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内 容 拓 要 


本 书 系 统 解读 了 CMMI 2.0 模 型 中 的 实践 ， 首 先 介 绍 了 CMMI 2.0 相 
对 于 CMMI 1.3 的 变化 ， 曾 明了 CMMI 2.0 的 核心 思想 与 理念 ， 然 后 对 
CMMI 模 型 中 的 每 个 实践 域 进 行 了 通俗 的 、 详 细 的 、 案 例 化 的 解读 ， 最 
后 对 敏捷 方法 与 CMMI 模 型 进行 了 系统 化 的 对 比分 析 ， 并 提倡 二 者 的 互 


补 融合 。 


本 书 对 CMMI 2.0 模 型 的 解读 通俗 易 懂 、 言 简 意 凡 ， 并 给 出 了 大 量 
实际 应 用 案例 ， 可 以 帮助 读者 快速 、 准 确 地 掌握 模型 的 含义 ， 并 与 自己 
的 实际 场景 进行 映射 和 结合 ， 灵 活 实 现 模型 的 和 要求 。 


本 书 适合 软件 与 硬件 研发 企业 的 中 高 层 经 理 、 项 目 经 理 、 过 程 改 进 
人 员 、 质 量 管理 人 员 、 敏 捷 教练 、 咨 询 顾 问 以 及 研发 人 员 等 众多 参与 工 
程 实践 的 人 员 阅 读 。 


作者 简介 


任 甲 林 ， 麦 哲 思 科技 《北京 ) 有 限 公 司 、 上 海 艾 纵 企业 管理 咨询 有 
限 公司 创始 人 ，CMMI 高 成 熟 度 主任 评估 师 、 教 员 ，CMMI 中 国 咨询 委 
员 会 〈CAC) 成员， 通用 软件 度量 国际 联盟 (COSMIC) 实践 委员 会 、 
国际 咨询 委员 会 成 员 ，COSMIC 中 国 分 部 主席 ，AgileCxO 人 研究 所 授权 的 
敏捷 性 能 合 弄 模型 (APH) 评估 师 、 教 员 与 教练 ， 认 证 的 Scrum 
Master， 大 规模 敏捷 (SAFe) 咨询 顾问 〈SPC) 。 





从 1993 年 到 2020 年 ， 他 积累 了 超过 25 年 的 软件 工程 经 验 ， 从 程序 员 
到 项 目 经 理 、 产 品 经 理 ， 再 到 研发 总 监 ， 参 与 或 管理 过 50 多 个 项 目 。 他 
于 2005 年 开始 从 事 软 件 过 程 改 进 工作 ， 为 200 多 家 客户 提供 过 咨询 或 培 
训 服务 。 他 在 2014 年 出 版 了 《 术 以 载 道 一 软件 过 程 改进 实践 指南 》 一 
书 ，2019 年 翻译 了 《软件 项 目 估 算 》 一 书 。 





周 伟 ， 麦 哲 思 科技 (北京 》 有 限 公 司 咨询 总 监 ，CMMI 主 任 评估 
师 ，AgileCxO 研 究 所 授权 的 敏捷 性 能 合 弄 模型 (APH) 评估 师 、 教 员 与 
教练 ， 认 证 的 Scrum Master。 








他 从 2001 年 到 2008 年 ， 一 直 从 事 软 件 研 发 工作 ， 经 过 30 多 个 项 目的 
洗礼 ， 由 程序 员 成 长 为 开发 组 长 、 项 目 经 理 以 及 研发 主管 。 他 于 2009 年 
起 ， 专 职 从 事 软件 过 程 改进 工作 ， 迄 今 为 止 ， 已 为 百 余 家 客户 提供 了 咨 
询 或 培训 服务 。 








业内 专家 推 存 


本 书 作 者 在 CMMI 领 域 耕 耘 多 年 ， 有 共有 丰富 的 理论 及 实践 经 验 。 在 
本 书 中 ， 他 们 对 多 年 的 实践 经 验 加 以 提炼 ， 从 与 研发 质量 、 项 目 管理 、 
性 能 改进 等 有 关 的 20 个 实践 域 对 CMMI 2.0 的 模型 深入 浅 出 地 加 以 阐 
释 ， 这 对 于 今天 的 互联 网 及 企业 的 信息 化 ， 都 具有 很 好 的 借鉴 作用 。 比 
如 在 第 4 章 中 ， 作 者 对 持续 集成 的 论述 与 今天 云 计 算 PaaS 中 的 CL/CD 十 分 
契合 。 对 于 在 互联 网 行业 及 信息 科技 行业 工作 的 读者 来 说 ， 本 书 是 值得 
阅读 和 学 习 的 。 




















一 一 国美 控股 集团 首席 技术 官 黄 彦 林 博 士 


本 书 没 有 空话 套话 ， 是 作者 及 其 团队 多 年 一 线 咨 询 实施 经 验 的 心血 
结晶 ， 还 包含 了 目前 国内 一 线 优秀 企业 的 众多 实践 ， 其 中 的 每 一 个 案例 
都 值得 去 认真 研读 。 


一 一 广 联 达 研 发 管理 部 总 经 理 张 鹏 峰 


本 书 是 对 软件 工程 全 面 和 实用 的 总 结 概括 和 实践 指南 。 作 者 与 时 俱 
进 ， 把 很 多 实用 的 敏捷 与 DevOps 实 践 也 融入 CMMI 的 框 如 中 ， 形 成 完整 
的 、 强 健 的 软件 工程 体系 。 


一 一 敏捷 、 精 蔓 、DevOps 专 家 ， 汇 丰 科 技 基金 服务 软件 负责 


《猎豹 行动 硝烟 中 的 敏捷 转型 之 旅 》 作 者 刘 华 


本 书 从 思想 、 模 型 、 过 程 、 方 案 、 治 理 等 方面 对 CMMI 2.0 进 行 了 
详细 阐述 ， 尤 其 强调 了 商业 目标 对 过 程 改进 的 驱动 作用 ， 这 对 企业 高 层 
管理 者 来 说 是 非常 重要 的 。 书 中 呈现 了 一 个 生动 立体 的 模型 ， 不 仅 有 过 
程 的 框架 ， 更 有 丰富 的 实践 和 案例 。 本 书 还 将 实践 经 验 和 自身 思考 深度 
结合 ， 对 CMMI 与 敏捷 的 本 质 进 行 了 深入 的 剖析 ， 这 也 是 我 最 喜欢 的 部 


分 。 

















一 一 易 果 集团 CTO 宋 华文 





道 为 术 之 本 ， 术 为 道 之 末 。 这 本 书 以 CMMI 2.0 的 实践 域 为 主线 ， 
用 通俗 而 详尽 的 语言 ， 将 CMMI 2.0 模 型 中 的 道 为 何 物 、 道 为 何 理 讲解 
透彻 明了 。 本 书 还 是 一 本 行动 指南 ， 凝 聚 了 作者 从 业 多 年 积累 的 宝贵 
知识 和 实践 经 验 ， 对 每 个 实践 域 的 讲解 部 辅 以 “实践 点 睛 ”， 用 详实 的 实 
践 案例 引导 读者 领情 CMMI 之 道 。 本 书 对 于 从 事 过程 改 进 、 项 目 管理 、 
质量 管理 的 人 员 以 及 中 高 层 领导 者 而 言 ， 是 一 本 难得 的 佳作 ! 


4 日 
村 











一 一 大 了 商 所 飞 泰 测试 技术 有 限 公司 副 总 经 理 孙 瑞 超 


作者 在 CMMI 领 域 深耕 近 三 十 年 ， 致 力 于 CMMI 模 型 在 中 国 软件 研 
发 行业 的 推广 和 实践 ， 从 而 使 企业 实现 业务 目标 。 作 者 的 坚持 与 无 私 分 
吾 ， 都 凝聚 在 本 书 之 中 。 无 论 你 是 管理 者 还 是 软件 研发 任何 环节 的 从 业 
者 ， 这 本 书 都 值得 阅读 。 





一 中 体彩 彩票 运营 管理 有 限 公司 综合 运营 中 心 总 监 李 看 











作者 将 “大 道 至 简 ?” 重 新 以 通俗 而 简练 的 方式 阐述 得 “ 简 而 易 解 >， 其 
中 许多 内 容 让 我 回想 起 作者 在 实施 改进 过 程 中 讨论 和 分 至 的 诸多 实际 案 
例 ， 也 进一步 加 深 了 作者 及 其 团队 在 我 心中 务实、 公开、 分 享 、 共 
进 ” 的 印象 。 我 相信 本 书 也 可 作为 组 织 培养 各 类 软件 技术 人 才 的 培训 教 
材 。 改 进 之 路 漫漫 ， 唯 有 不 忘 初 心 ， 方 得 始终 ， 和 希望 能 与 同 读 此 书 之 人 
共 龟 ! 


一 一 是 德 保 险工 中 心 标准 化 管理 高 级 经 理 唐娜 





本 书 不 仅 将 研发 管理 的 最 新 国际 标准 条 分 缕 析 ， 一 一 道明 ， 千 诉 我 
们 成 熟 的 软件 企业 应 该 企及 的 高 度 ， 而 且 络 合 了 作者 多 年 一 线 咨询 的 实 
践 经 验 ， 给 出 了 提升 研发 管理 的 具体 途径 和 技术 。 深 入 浅 出 ， 干 货 满 
满 ， 的 确 是 一 本 很 实用 的 行动 指南 。 


”中国 移 动 子 公司 卓 望 信息 研发 中 心 副 总 监 刘 咏 亭 


本 书 帮 助 我 理 清 了 新 模型 的 框架 和 逻辑 关系 。 本 书 延 续 了 作者 《 术 
以 载 道 “ 软 件 过程 改 进 实践 指南 》 一 书 的 风格 ， 详 细 案 例 多 于 干枯 理 
论 ， 丰 富 图 表 多 于 平 白文 字 。 每 一 个 实践 域 对 应 一 章 ， 非 常 易于 查阅 。 
如 果 你 的 公司 正 准 备 做 研发 体系 建设 ， 或 者 体系 版 本 要 升级 ， 那 么 无 论 
你 是 高 层 领导 ， 还 是 基层 员工 ， 都 建议 读 一 读 这 本 书 。 你 一 定 会 收获 项 

















南 束 联通 物 联网 于 春 青 








本 书 是 一 本 对 理解 CMMI 2.0 模 型 并 在 企业 有 效 落 地 非常 有 帮助 的 


参考 书 。 作 者 用 非常 通俗 的 语言 对 CMMI 2.0 的 各 个 实践 域 进行 了 介 
绍 ， 使 读者 可 以 更 轻松 地 理解 CMMI 2.0 的 精 要 ， 同 时 书 中 的 大 量 案例 
不 仅 有 助 于 读者 对 相关 实践 的 理解 ， 而 且 对 实践 的 落地 有 很 好 的 借鉴 作 
用 。 








南 泵 林 洋 电力 科技 有 限 公 司 总 经 理 陆 寒意 





这 本 书 很 好 地 从 思想 、 术 语 、 结 构 、 过 程 域 、 评 佑 方法 等 儿 个 维度 
整理 了 CMMI 新 老 两 版 之 间 的 区 别 ， 思 路 清晰 ， 让 人 一 目 了 然 ， 让 我 这 
种 “ 懒 人 ”也 可 以 快速 抓 住 重 点 。 本 书 不 仅 对 CMMI 2.0 各 个 实践 域 进行 了 
简单 介绍 ， 并 且 融 入 了 大 量 的 实例 讲解 ， 配 合 各 类 图 表 、 检 查 单 、 脑 图 
等 ， 尺 可 能 地 还 原 真实 的 案例 现场 。 无 论 是 CMMI 的 布道 者 ， 还 是 敏捷 
的 实践 者 ， 都 可 以 从 本 书 中 有 所 收获 。 上 毕竟 过 级 不 是 目的 ， 能 更 好 地 提 
升 组 织 效能 才 是 终极 目标 。 








一 一 银联 商务 股份 有 限 公司 舒 艳 华 


过 程 改进 ， 重 在 实践 。 搁 术 发 展 以 及 认识 和 实践 互相 促进 ， 推 动 软 
件 过 程 改 进 方法 和 软件 过 程 改 进 评估 方法 持续 完善 。 本 书 从 多 角度 描述 
了 CMMI 2.0 模 型 带 来 的 新 变化 ， 深 入 浅 出 分 析 讲 解 了 每 个 实践 域 的 精 
髓 ， 相 信和 软件 行业 从 业者 和 企业 管理 者 都 能 够 从 此 书 中 汲取 精华 、 受 益 
罪 浅 。 





一 一 航天 信息 副 总 经 理 刘海 法 








本 书 是 一 部 难得 的 极 具 实际 指导 价值 的 工具 书 。 作 者 充分 总 结 了 企 


业 的 改进 经 验 和 案例 ， 采 用 通俗 易 懂 的 语言 对 国际 通用 模型 进行 了 详细 
解读 ， 涵 盖 了 软件 组 织 落 地 实施 CMMI 框 架 的 所 有 实践 域 ， 从 中 、 高 层 
经 理 到 质量 管理 的 各 环节 技术 人 员 、 从 刚 入 行 的 新 手 到 资深 的 专业 人 
士 ， 都 能 从 中 获得 局 发 和 指导 。 








一 一 中 创 软件 副 和 董事 长 程 建 平 


本 书 秉 承 了 作者 一 贯 坚 持 的 CMMI 实 效 咨 询 的 理念 ， 深 入 浅 出 地 全 
面 解读 了 CMMI-DEV 2.0 整 体 框架 ， 使 读者 能 系统 地 了 人 解 CMMI 模 型 的 
思想 脉络 和 内 容 模块 ;同时 带领 读者 从 目标 和 商业 价值 角度 快速 领悟 各 
类 能 力 域 、 实 践 域 的 意图 和 价值 ， 感 受 CMMI 模 型 的 思想 精髓 和 实践 经 
暴 





O 


本 书 最 精彩 的 部 分 是 各 章节 的 CMMI“ 实 践 点 睛 ”， 作 者 结合 二 十 年 
的 过 程 改进 咨询 和 评估 经 验 、 丰 富 的 CMMI 和 敏捷 教练 经 验 ， 有 聚焦 实践 
的 疑难 点 ， 提 炼 了 大 量 的 企业 最 佳 实践 案例 来 具体 阐述 如 何 开 展 实践 ， 
从 而 帮助 读者 更 准确 地 理解 实践 域 的 用 意 ， 以 更 好 更 灵活 地 在 各 目的 组 
织 中 宋 划 、 设 计 和 落实 CMMI 各 项 实践 活动 。 强 烈 推荐 本 书 给 正 准备 学 
习 和 实施 CMMI 新 模型 的 组 织 和 人 员 。 











一 一 浙江 中 控 技 术 股 份 公司 研发 中 心 总 经 理 助理 陈 敏 华 


CMMI 模 型 告诉 你 “做 什么 "， 而 没有 告诉 你 “怎么 做 ”"。 本 书 对 
CMMI 的 每 个 实践 给 出 了 详细 的 解读 ， 同 时 还 给 出 了 很 多 实际 样 例 ， 架 
起 了 “做 什么 ”和 “怎么 做 ”之 间 的 桥梁 。 


一 一 上 海 市 规划 和 目 然 资源 局 信息 中 心 副 主任 汪 一 琛 
从 88% 到 97%! 


这 是 我 和 作者 一 起 实施 CMMI 一 年 半 的 成 果 : 故障 变更 通过 率 提 升 
了 9 个 百 分 挟 ! 这 意味 着 重复 返工 减少 了 9%， 意 味 着 负责 维护 工作 的 人 
力 成 本 市 省 了 9%， 意 味 着 项 目的 开 友 测试 周期 缩短 了 9%。 从 事 软 件 工 
作 二 十 余年 ， 我 总 结 了 一 句 话 “ 规 规矩 矩 做 软件 ”， 这 99% 束 是 规 规矩 矩 
做 软件 最 好 的 验证 。 











在 创 欢 华 物 信 联 之 际 ， 有 垃 拜 读 这 本 书 ， 我 更 确信 这 将 是 软件 团队 
不 可 多 得 的 “ 红 宝 书 ”。 


一 一 华 物 信 联 创始 人 ， 原 努 比 亚 手 机 联合 创始 人 申 世 安 


本 书 前 述 了 作者 对 CMMI 2.0 的 深刻 理解 。 本 书 结构 清晰 简洁 ， 内 
容 精 彩 丰 富 ， 有 很 高 的 实用 价值 。 本 书 针对 每 一 个 实践 域 ， 从 概述 、 实 
践 列表 、 实 践 点 睛 、 小 结 这 4 个 方面 进行 生动 的 讲解 ， 并 描述 大 量 真实 
的 案例 ， 帮 助 读者 更 好 地 理解 每 一 个 实践 域 的 目的 和 价值 。 相 信 本 书 会 
给 正在 研究 和 学 习 CMMI 2.0 的 读者 很 多 启发 ， 促 进 更 多 人 参与 到 切实 
有 效 的 过 程 改 进 工作 中 ， 从 而 更 好 地 针对 目标 进行 改进 。 








一 上海 均 瑜 管理 咨询 有 限 公 司 总 经 理 ，TMMi 主 任 评 估 师 ， 任 亮 


本 书 是 对 作者 《 术 以 载 道 一 软件 过 程 改 进 实践 指南 》 一 书 的 补充 完 
普 。 前 面 的 那 本 书 “ 通 过 一 些 通俗 的 故事 传递 轧 想 ”"”， 而 本 书 则 是 “对 
CMMI 2.0 如 何 结合 企业 的 实际 情况 进行 映 冉 的 解读 ”"。 建 议 读者 兼备 两 


书 ， 对 照 阅读 ， 一 定 会 获 蔓 颇 丰 。 
一 一 藉 门 翔 业 集团 信息 部 总 经 理 助理 黄 丽 新 


本 书 针对 CMMI 模 型 中 的 各 个 PA 实践 域 》 展 开 讨 论 ， 探 讨 CMMI 
2.0 框 架 下 的 过 程 改进 。 其 中 每 个 实践 域 中 的 案例 是 我 最 喜欢 的 部 分 。 
如 末 你 不 知道 如 何 做 好 这 个 实践 ， 看 看 案例 ;如果 你 对 方 同 心 存疑 惑 或 
者 不 解 ， 看 看 小 结 中 的 点 睛 之 笔 。 你 会 不 自觉 感叹 作者 帮 你 捅 破 了 一 层 
窗户 纸 。 











质量 管理 工程 师 李 啊 丽 








这 是 一 本 值得 学 习 和 参考 的 CMMI 2.0 实 践 点 睛 之 书 ! 本 书 不 仅 概 
要 地 描述 了 CMMI 2.0 的 变化 ， 为 CMMI 2.0 升 级 和 导入 提供 了 参考 指 
南 ， 而 且 对 CMMI 2.0 模 型 实践 进行 了 点 睛 注解 ， 并 提供 了 大 量 的 真实 
的 实践 案例 以 方便 读者 理解 。 


这 本 书 与 企业 实践 应 用 相 结合 ， 立 足 于 强化 CMMI 实 践 解读 ， 让 人 
耳目 一 新 ! 相信 此 书 能 给 大 家 带 来 更 多 局 迪 、 思 考 和 借鉴 ， 以 更 好 地 攻 
助 企 业 通 过 过 程 改 进 持续 提升 业务 绩效 、 实 现 业务 目标 ! 





一 一 CMMI 高 成 熟 度 主 任 评估 师 、 讲 师 ， 


系统 工程 /规模 化 敏捷 /DevOps/IPD 资 深 专 家 ，CMMI 中 国 咨询 委员 
会 (CAC) 成 员 胡 延 军 


很 高 兴 看 到 作者 及 其 团队 根据 多 年 的 实践 经 验 编写 出 版 了 这 本 书 。 


作者 根据 多 年 来 在 软件 过 程 改 进 方面 的 实施 、 咨 询 、 评 估 等 经 验 ， 用 案 
例 诠释 CMMI 2. 并 为 企业 从 CMMI 1.3 平 稳 过 渡 到 CMMI 2.0 提 
供 了 一 条 有 效 的 途 


相信 本 书 能 帮助 软件 企业 少 走 弯 路 ， 有 效 地 实施 软件 过 程 改进 , 特 
别 是 其 中 的 “实践 点 睛 ”部 分 ， 非 第 具有 现实 指导 意义 











资深 CMMI 主 任 评 估 师 余 军 安 





序 


2018 年 3 月 ，CMMI 研 究 院 发 布 了 CMMI-DEV V2.0 模 型 。 在 2019 年 
春节 之 前 ， 已 经 有 客户 开始 实施 CMMI 2.0， 他 们 和 我 探讨 了 CMMI 2.0 
模型 中 的 内 容 ， 在 沟通 、 解 释 的 过 程 中 形成 了 一 些 文字 记录 。 于 是 ， 我 
萌发 了 把 每 条 实践 都 解读 一 下 的 想法 。 我 给 自己 定 了 目标 : 在 2019 年 春 
节 期 间 完 成 20 个 实践 域 的 解读 工作 。 但 在 实际 去 做 的 时 候 ， 我 发 现 没 有 
那么 容易 : 一 是 时 间 没 有 保证 ， 二 是 我 自己 也 需要 对 模型 的 某 些 描述 进 
行 反 复 阅读 、 提 炼 ， 并 查阅 资料 。 经 过 2019 年 春节 期 间 的 努力 ， 我 的 这 
些 解 读 终于 形成 了 “白话 CMMI 2.0” 系 列 博客 。 在 博客 中 ， 我 侧重 于 解释 
模型 的 含义 ， 并 没有 给 出 更 多 实例 ， 并 且 限 于 CMMI 2.0 的 版 权 ， 我 仅 
仅 列 出 了 模型 的 实践 ， 并 没有 给 出 对 模型 的 详细 描述 ， 所 有 的 通俗 解 
读 ， 也 都 基于 我 自己 的 理解 ， 并 非 复 制 模型 中 的 描述 。 有 的 实践 很 简 
单 ， 所 以 就 没有 进行 过 多 的 解读 ， 有 的 实践 中 有 一 些 关 键 字 眼 不 是 很 好 
理解 ， 我 就 仅 对 这 些 关 键 字 眼 着 重 加 以 阐述 。 








2020 年 春节 期 间 ， 我 请 同事 周 伟 、 王 新 华 、 徐 丹 优 、 刘 晓 峰 帮 有 我 
对 “白话 CMMI 2.0” 系 列 博客 进行 了 补充 完善 ， 增 加 了 更 多 咨询 实例 ， 以 
便于 读者 更 直观 地 看 到 模型 的 每 条 实践 和 企业 的 实际 做 法 之 间 的 映射 关 
系 。 经 过 这 一 轮 的 修订 ， 终 于 形成 了 本 书 的 初稿 。 在 此 过 程 中 ， 周 伟 为 
本 书 的 最 终 定 入 付出 了 巨大 的 努力 ， 使 本 书 的 内 容 更 加 丰满 。 


2020 年 春节 后 ， 我 又 做 了 多 次 关于 CMMI 2.0 的 培训 ， 在 培训 过 程 


中 ， 我 有 意 地 将 本 书 的 初稿 作为 辅助 教材 ， 并 请 学 员 们 提出 一 些 修改 意 
见 。2020 年 5 月 ， 我 又 结合 自己 在 CMMI 2.0 的 评估 与 教学 中 的 一 些 新 的 
感悟 ， 对 书稿 进行 了 进一步 修订 。 


2014 年 ， 我 曾经 出 版 了 《 术 以 载 道 一 软件 过 程 改 进 实践 指南 》 一 
书 ， 这 本 书 对 于 如 何 实施 过 程 改进 、 如 何 进行 软件 项 目的 质量 管理 提出 
了 一 些 建议 。 现 在 看 来 ， 我 的 这 两 本 书 是 互相 补充 的 ， 可 以 络 合 在 一 起 


阅读 。 





与 《 术 以 载 道 一 软件 过 程 改 进 实践 指南 》 一 书 的 风格 类 似 ， 我 希望 
本 书 言 简 意 赎 、 简 单 实用 ， 能 帮助 读者 在 自己 的 场景 中 灵活 运用 CMMI 
2.0 模 型 。 


任 甲 林 


2020 年 6 月 22 日 


本 书 定位 


与 CMMI-DEV V1.3 相 比 ，CMMI-DEV V2.0 在 理念 与 评估 方法 等 方 


面 都 有 显著 变化 ， 更 加 强调 聚焦 于 业务 目标 进行 改进 ， 这 也 契合 了 均 哲 
思科 技 多 年 来 的 实效 咨询 理念 。 








本 书 是 对 CMMI 2.0 如 何 结合 企业 的 实际 情况 进行 映射 的 详细 解 
读 ， 是 落地 实施 CMMI 2.0 的 参考 指南 。 本 书 总 结 了 我 们 10 多 年 来 的 实 
际 经验 ， 关 注 企 业 在 实践 中 聚焦 于 业务 目标 而 进行 的 改进 ， 和 希望 给 大 家 


提供 在 CMMI V2.0 框架 下 的 过 程 改进 建议 。 





本 书 的 目标 读者 


本 书 适 合 以 下 人 员 阅 读 : 软件 与 硬件 研发 企业 的 中 高 层 经 理 、 项 目 


经 理 、 需 求人 员 、 过 程 改 进 人 员 、 质 量 管理 人 员 、 咨 询 顾问 、 敏 捷 教 
练 、 开 发 人 员 、 测 试 人 员 、 培 训 专 员 、 采 购 专 员 ， 等 等 。 


本 书 结构 和 建议 的 阅读 顺序 














快速 理解 CMMI 2.0 相 对 于 CMMI 1.3 的 变化 CMMI 2.0 各 实践 域 的 实践 精 讲 ”| CMMI 与 敏捷 的 关系 
































第 1 章 从 思想 、 术 语 、 结 构 、 过 程 域 以 及 评估 方法 5 个 方面 介绍 了 
CMMI 2.0 相 对 于 CMMI 1.3 的 变化 ， 可 以 让 有 CMMI 基 础 的 读者 快速 了 
解 这 些 变化 ， 也 可 以 帮助 没有 CMMI 基 础 的 读者 了 解 CMMI 2.0 的 结构 。 


第 2 一 21 章 介绍 了 CMMLDEV V2.0 模 型 中 的 20 个 实践 域 ， 其 中 : 





。 第 2 一 4 章 是 工程 开发 类 的 实践 域 ; 








。 第 5 一 7 草 古 质量 类 的 实践 域 ; 


。 第 8 一 11 章 是 项 目 管理 类 的 实践 域 ; 








。 第 12 一 14 章 是 支持 类 的 实践 域 ; 


。 第 15 一 17 章 是 过 程 管 理 类 的 实践 域 ; 





。 第 18 章 是 定量 管理 的 实践 域 ; 


。 第 19 章 古 采 购 管 理 的 实践 域 ; 


。 第 20 一 21 章 是 固化 体系 执行 类 的 实践 域 。 





第 22 章 从 目标 定位 、 思 想 焦 点 、 核 心理 念 、 内 容 范 围 以 及 推广 难度 
5 个 方面 对 CMMI 与 敏捷 进行 了 对 比分 析 ， 并 提倡 二 者 的 互补 融合 。 





对 不 同类 型 的 读者 ， 我 们 建议 的 阅读 顺序 如 下 表 所 示 。 











读者 类 型 建议 重点 阅读 的 章节 


高 层 经 理 第 1 章 、 第 20 一 22 章 


弟 2 一 11 章 、 第 18、 19、 22 这 






































需求 分 析 人 员 第 2 一 6 章 
量 管理 人 员 第 5 一 7 章 、 第 18 章 
第 1 章 、 第 20 一 22 音 


致谢 



























































感谢 麦 哲 思 科技 的 客户 ， 多 年 来 他 们 实 实在 在 地 进行 实效 改进 ， 为 
本 书 提供 了 大 量 的 案例 。 





感谢 徐 丹 霞 、 姜 红 梅 、 郭 玲 、 曾 巧 、 刘 晓 峰 、 徐 斌 、 王 新 华 、 葛 
梅 、 田 丽 娃 、 吕 英杰 、 王 敬 华 、 赵 红星 、 陈 正 思 、 罗 振 宇 等 同事 ， 他 们 
给 笔者 提供 了 很 多 在 咨询 过 程 中 的 经 验 教训 和 案例 ， 在 本 书 编 写 过 程 提 
出 了 大 量 修改 意 见 。 本 书 是 我 们 10 多 位 顾问 集体 经 验 的 总 结 。 











感谢 卓 望 信息 研发 中 心 的 副 总 监 刘 咏 亭 先生 ， 在 本 书 校 稿 过 程 中 提 
出 了 150 多 处 修改 意见 ! 


本 书 谨 献 给 那些 在 中 国 过程 改 进 领域 不 断 探索 、 持 续 改 进 、 真 抓 实 
干 的 人 们 ! 


受到 作者 视野 的 局 限 ， 本 书 难免 会 存 有 下 汤 之 处 ， 请 大 家 不 将 网 
教 。 如 果 您 对 本 书 有 任何 疑问 ， 可 以 加 入 过 程 改进 之 道 的 QQ 群 
(133986886) 与 作者 进行 讨论 ， 也 可 以 直接 发 邮件 到 


renjialin@measures.net.cn。 








资源 与 文 持 


本 书 由 异步 社区 出 品 ， 社 区 (https://www.epubit.com/)〉 为 您 提供 相 
关 资 源 和 后 续 服务 。 


提交 勘误 





作者 和 编辑 尽 最 大 努力 来 确保 书 中 内 容 的 准确 性 ， 但 难免 会 存在 下 
漏 。 欢 迎 您 将 发 现 的 问题 反馈 给 我 们 ， 帮 助 我 们 提升 图 书 的 质量 。 


当 您 发 现 错误 时 ， 请 登录 异步 社区 ， 按 书 名 搜索 ， 进 入 本 书页 面 ， 
点 击 “ 提 区 勘误 ”， 输 入 勘误 信息 ， 点 击 “ 提 区 ?按钮 即 可 〈 见 下 图 ) 。 本 
书 的 作者 和 编辑 会 对 您 提交 的 勘误 进行 审核 ， 确 认 并 接受 后 ， 您 将 获 赠 
异步 社区 的 100 积 分 。 积 分 可 用 于 在 异步 社区 兑换 优惠 券 、 样 书 或 交 


口 
口 口 











与 我 们 联系 
我 们 的 联系 邮箱 是 contact@epubit.com.cn。 


如 果 您 对 本 书 有 任何 疑问 或 建议 ， 请 您 发 邮件 给 我 们 ， 并 请 在 邮件 
标题 中 注 明 本 书 书 名 ， 以 便 我 们 更 高 效 地 做 出 有 反馈。 


如 果 您 有 兴趣 出 版 图 书 、 录 制 教学 视频 ， 或 者 参与 图 书 翻译 、 技 术 
审 校 等 工作 ， 可 以 发 邮件 给 我 们 ; 有意 出 版 图 书 的 作者 也 可 以 到 异步 社 
区 在 线 投稿 (直接 访问 www.epubit.com/ contribute 即 可 ) 。 





如 果 您 来 自学 校 、 培 训 机 构 或 企业 ， 想 批量 购买 本 书 或 异步 社区 出 
版 的 其 他 图 书 ， 也 可 以 及 邮件 给 我 们 。 


如 果 您 在 网 上 发 现 有 针对 异步 社区 出 品 图 书 的 各 种 形式 的 盗版 行 
为 ， 包 括 对 图 书 全 部 或 部 分 内 容 的 非 授权 传播 ， 请 您 将 怀疑 有 侵权 行为 
的 链接 发 邮件 给 我 们 。 您 的 这 一 举动 是 对 作者 权益 的 保护 ， 也 是 我 们 持 








续 为 您 提供 有 价值 的 内 容 的 动力 之 源 。 
关于 异步 社区 和 异步 图 书 


“异步 社区 ”是 人 民 邮 电 出 版 社 旗 下 IT 专业 图 书社 区 ， 致 力 于 出 版 精 
癌 开 图 书 和 相关 学 习 产 品 ， 为 作 译 者 提供 优质 出 版 服务 。 异 步 社区 创办 
于 2015 年 8 月 ， 提 供 大 量 精品 开 图 书 和 电子 书 ， 以 及 高 品质 技术 文章 和 
视频 课程 。 更 多 详情 请 访问 异步 社区 官网 https://www.epubit.com。 














“异步 图 书 ” 是 由 异步 社区 编辑 团队 集 划 出 版 的 精品 开 专 业 图 书 的 品 
牌 ， 依 托 于 人 民 邮 电 出 版 社 近 30 年 的 计算 机 图 书 出 版 积累 和 专业 编辑 团 
队 ， 相 关 图 书 在 封面 上 印 有 异步 图 书 的 LOGO。 腊 步 图 书 的 出 版 领域 包 
括 软件 开发 、 大 数据 、AI、 测 试 、 前 端 ”、 网 络 技术 等 。 





异步 社区 





第 1 童 ”CMMI-DEV V2.0 的 变化 


2018 年 3 月 28 日 ，CMMI 研 究 院 正式 发 布 了 CMMI 2.0， 这 是 CMMI 
研究 院 从 卡 内 基 梅 隆 大 学 剥离 出 来 ， 归 并 入 国际 信息 系统 审计 协会 
(Information Systems Audit and Control Association，ISACA) 之 后 的 第 
一 次 版 本 更 新 ， 自 2011 年 11 月 SEI 发 布 CMMI 1.3 之 后 ， 已 经 7 年 没有 更 
新 版 本 了 。 在 这 7 年 中 ，Scrum、 极 限 编 程 、 精 益 看 板 方法 、SAFe、 
DevOps、LeSS 等 各 种 敏捷 方法 百花 齐 放 ， 人 快速 流行 ， 极 大 地 丰富 了 软 
件 组 织 将 CMMI 框 架 落 地 实施 的 方法 。 根 据 CMMI 研 究 所 的 统计 〈 见 图 
1-1) ，2017 年 有 82% 的 CMMI 评 估 组 织 使 用 了 敏捷 方法 。CMMI 1.3 的 
评 佑 次数 最 近 几 年 也 在 快速 增长 ，2019 年 在 全 球 的 评估 次 数 达到 了 
3377《〈 见 图 1-1) ， 其 中 ， 我 国 占 比 70%。 





CMMI 最 近 10 年 评估 数量 
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图 1-1 2010 年 到 2019 年 全 球 CMMI 评 估 次 数 的 变化 趋势 





那么 从 CMMI 1.3 更 新 到 CMMI 2.0 究 竟 有 哪些 变化 呢 ? 


1.1 思想 的 变化 


首先 是 关于 思想 的 变化 或 强化 ， 之 所 以 可 以 称 为 强化 ， 是 因为 这 些 
思想 在 之 前 的 版 本 里 也 有 ， 但 是 并 没有 像 在 2.0 版 本 里 那么 明确 强调 。 


1， 进一步 强调 业务 目标 对 过 程 改进 的 驱动 作用 





在 CMMI 1.3 中 ， 只 在 第 5 级 中 强调 了 围绕 业务 目标 进行 过 程 改进 ， 
但 是 在 2.0 版 本 中 ， 无 论 哪个 等 级 都 强调 了 围绕 业务 目标 进行 过 程 改 
进 ， 这 是 2.0 版 本 的 一 个 基本 思想 ， 也 是 过 程 改进 的 本 质 。 每 个 实践 域 
有 目的 、 有 价值 ， 每 个 实践 有 实践 描述 ， 也 有 实践 的 价值 ， 这 都 是 围绕 
业务 目标 进行 改进 的 体现 。 





2， 要 通过 性 能 变化 衡量 改进 效果 


是 否 围绕 业务 目标 进行 改进 ， 要 体现 在 组 织 级 的 性 能 变化 上 ， 要 通 
过 度量 数据 体现 出 来 ， 而 不 能 仅仅 是 主观 的 判断 。 在 CMMI 2.0 的 评估 
方法 中 ， 每 次 评估 都 要 提交 组 织 的 性 能 报告 ， 要 通过 定量 的 数据 说 明 组 
织 级 性 能 的 变化 。 





3.， 高 层 经 理 对 过 程 改 进 参 与 情况 的 具体 化 描述 


在 CMMI 1.3 中 ， 高 层 经 理 对 过 程 改进 、 项 目 管理 的 参与 是 通过 共 
性 实践 来 体现 的 ， 而 CMMI 2.0 将 高 层 需要 参与 的 活动 提 炬 为 GOV 实 践 
域 ， 进 一 步 强调 高 层 参 与 过 程 改 进 的 重要 性 。 


4， 员 工 的 行为 要 固化 为 工作 习惯 


确保 过 程 发挥 作 用 ， 需 要 体现 在 具体 的 工作 人 员 按 照 过 程 要 求 在 实 
践 中 切实 执行 ， 即 使 在 面临 工期 压力 的 情况 下 ， 也 不 能 放弃 。 从 混乱 到 
规范 ， 从 有 意识 到 养 成 习惯 。 最 高 的 境界 就 是 体系 规范 的 执行 深入 到 每 
个 人 的 意识 中 ， 本 能 地 按照 规范 做 事情 。 











在 组 织 内 进行 过 程 改进 时 ， 过 程 的 固化 通常 会 经 历 图 1-2 所 示 的 4 个 
阶段 。 


阶段 2 阶段 3 
有 意识 ， 混 乱 有 意识 ， 有 纪律 


有 纪律 


阶段 4 
无 意识 ， 有 纪律 





无 意识 


图 1-2” 过程 纪 律 的 4 个 阶段 


。 阶段 1: 没有 意识 ， 也 没有 纪律 约束 。 





。 阶段 2: 有 意识 ， 但 是 没有 纪律 约束 。 





。 阶段 3: 有 意识 ， 有 纪律 约束 。 需 要 刻意 去 遵守 纪律 。 


。 阶段 4: 不 用 刻意 去 遵守 纪律 ， 已 经 把 遵守 纪律 养 成 习惯 ， 与 日 常 


行为 融 为 一 体 了 。 


5.， 过程 灵活 映射 到 模型 


CMMI 模 型 中 的 实践 定义 了 “做 什么 ”， 而 “怎么 做 ”是 由 每 个 组 织 自 
己 定义 的 ， 并 且 要 紧 紧 围绕 着 组 织 的 业务 目标 来 定义 。 在 能 满足 组 织 级 
的 业务 目标 后 ， 再 来 判断 是 否 可 以 将 组 织 的 “怎么 做 ”映射 到 CMMI 模 型 
的 “做 什么 ”>。“ 怎 么 做 ?可 以 有 很 多 不 同 的 做 法 ， 相 当 灵 活 。 软 件 组 织 执 
行 的 一 系列 过 程 并 不 是 生 搬 硬 套 模型 ， 正 相反 ， 模 型 恰恰 是 为 组 织 过 程 
服务 的 。 


6， 随 机 抽样 检查 有 助 于 过 程 固 化 


按照 CMMI 2.0 评 估 方 法 的 要 求 ， 所 有 参与 评估 的 项 目 应 该 是 随机 
抽样 的 ， 在 CMMI 1.3 的 评估 方法 中 ， 所 有 参与 评估 的 项 目 是 由 主任 评 
估 师 与 评估 的 出 资 人 协商 确定 的 ， 而 在 CMMI 2.0 中 ， 则 是 由 被 评估 的 
组 织 上 报 所 有 可 能 的 参评 项 目 ， 由 CMMI 研 究 所 的 评估 系统 自动 随机 抽 
取 参 评 项 目 。 这 种 抽样 方法 的 变化 ， 重 点 在 于 要 求 企业 真正 能 够 将 自己 
的 体系 推广 到 每 个 项 目 ， 而 不 是 仅仅 在 参评 项 目 中 按照 规范 的 方法 做 事 


情 。 








1.2 关键 术语 的 变化 


1， 过 程 域 (process area) 修改 为 实践 域 (practice area) ， 简 与 
仍然 是 PA 


当 提 到 过 程 的 概念 对， 过程 中 的 活动 之 间 是 有 先后 顺序 关系 的 ， 但 
实 CMMI 模 型 中 的 实践 之 间 是 没有 顺序 关系 的 ， 修 改 为 实践 域 则 避 
免 了 这 个 误解 。 








日 
是 其 





2， 新 增 能 力 域 的 概念 





在 模型 中 对 能 力 域 有 一 个 正式 的 定义 : 


A capability area (CA) is a group of related practice areas that can 
provide improved performance in the skills and activities of an organization 
or project. A capability area view is a subset of the CMMI 2.0 model that 
describes a predefined set of practice areas that make up a specific capability 


area. Capability areas are a type of a view. 





通俗 地 讲 ， 能 力 域 束 是 针对 组 织 要 解决 的 特定 问题 的 一 组 相关 实践 
域 。 能 力 域 的 名 字 就 是 针对 要 解决 的 问题 的 一 种 概括 描述 。CMMI-DEV 
V2.0 的 能 力 域 有 : 确保 质量 、 工 程 和 开发 产品 ， 选 择 和 管理 供应 商 ， 策 
划 并 管理 工作 ， 管 理 业 务 弹 性 ， 管 理 人 人力， 支持 实施 ， 建 立 并 维持 能 
力 ， 改 进 性 能 等 。 











在 CMMI 2.0 中 ， 能 力 域 类 型 、 能 力 域 与 实践 域 的 对 应 关系 如 图 1-3 
所 示 《 见 文 前 彩 插 ) 。 





图 1-3 ”能 力 域 类 型 -能 力 域 -实践 域 对 应 关系 


3， 过 程 域 类 型 修改 为 能 力 域 类 型 


在 CMMI 1.3 的 连续 式 表示 方法 中 ， 将 过 程 域 分 为 了 4 种 类 型 : 工程 
类 、 项 目 管理 类 、 支 持 类 以 及 过 程 管理 类 。 而 CMMI 2.0 中 的 能 力 域 归 
为 4 类 ， 称 为 能 力 域 类 型 ， 即 : 行动 (doing) 、 管 理 (managing) 、 实 
现 (enabling) 、 提 高 (improving) 。 可 以 将 两 种 分 类 方法 做 一 个 近似 
对 每 映射 ， 即 : 


。 工程 类 -行动 ; 





项 目 管理 类 ~ 管理 ; 


。 支 持 类 ,实现 ; 


4， 新 增 视图 (view) 概念 


视图 是 由 最 终 用 户 选 择 的 或 CMMI 研 究 所 预定 义 的 、 对 模型 的 最 终 
用 户 很 重要 的 一 组 实践 域 及 实践 组 的 集合 。 


CMMI 研 究 所 预定 义 的 视图 有 : 

e。 CMMI Development V2.0; 

。 CMMI Service V2.0; 

e。 CMMI Supplier Management V2.0; 

e。 CMMI Planning and Managing Work Capability Area。 
最 终 用 户 选择 的 视图 如 : 

。 CMMI-DEV V2.0 和 CMMI-SVC 2.0; 


。 其 他 任意 的 实践 域 或 能 力 域 或 实践 组 的 组 合 。 


图 1-4 是 CMMI-DEV 2.0 的 2 级 预定 义 视 图 ， 有 10 个 实践 域 满 足 了 第 1 
级 和 第 2 级 的 实践 〈 见 文 前 彩 插 ) 。 





图 1-4” CMMI-DEYV 2.0 的 2 级 预定 义 视图 


CMMI-DEV 2.0 的 3 级 预定 义 视 图 如 图 1-5 所 示 《〈 见 文 前 彩 插 ) 。 


在 3 级 预定 义 视 图 中 ，20 个 实践 域 都 包含 了 。SAM 和 CMMI 1.3 一 
样 ， 是 唯一 一 个 可 以 排除 在 外 的 实践 域 。 


预定 义 视图 的 评估 等 级 称 为 成 熟 度 等 级 ， 最 高 为 第 5 级 。 自 定义 视 
图 的 评估 等 级 称 为 能 力 等 级 ， 最 高 等 级 为 第 3 级 。 评 估 自 定义 视图 时 必 
须 包 含 治 理 〈Governance，GOV) 与 实施 基础 条 件 〈Implementation 


Infrastructure，II) 这 2 个 实践 域 。 
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图 1-5” CMMI-DEV 2.0 的 3 级 预定 义 视图 
1.3 结构 与 描述 方式 的 变化 


1， 采 用 平实 的 语言 描述 








2.0 版 本 的 模型 尽量 采用 平实 的 语言 进行 描述 ， 通 俗 易 履 ， 还 原 最 
初 CMM 模 型 的 描述 风格 ， 更 加 易于 理解 和 学 习 ， 对 模型 的 英文 原文 进 
行 词 频 统 计 ， 发 现 仅 有 3500 多 个 单词 。 


2， 整合 了 People CMM 等 多 个 模型 


除了 CMMI 1.3 中 的 开发 、 服 务 、 采 购 3 个 系列 仍然 包含 在 CMMI 模 
型 中 ，2.0 版 本 的 模型 中 还 集成 了 People CMM 模 型 。 虽 然 People CMM 模 
型 在 全 球 的 评估 次 数 不 多 ， 但 是 作为 一 个 优秀 的 人 力 资 源 管理 模型 ， 仍 
然 值 得 推广 ，People CMM 模 型 在 企业 的 能 力 提升 中 同样 扮演 着 重要 的 
角色 ， 所 以 将 People CMM 模 型 集成 进来 是 一 个 明智 的 决策 ! 另外 ，2.0 
版 本 的 模型 中 包含 了 关于 安全 与 保密 的 实践 域 。 


3， 不 再 对 实践 域 划分 等 级 ， 而 是 对 实践 划分 等 级 


这 是 一 个 很 显著 的 变化 ， 这 个 变化 更 符合 实际 、 更 合理 。 比 如 对 于 
CAR 实 践 域 而 言 ， 第 3 级 的 企业 也 应 该 执行 原因 分 析 ， 只 是 与 第 4、5 级 
的 企业 相 比 ， 进 行 原因 分 析 的 方法 手段 有 差别 而 已 。 在 一 个 实践 域 中 ， 
相同 等 级 的 实践 集合 称 为 一 个 实践 组 。 


在 20 个 实践 域 中 ， 只 有 CM 仪 包含 第 1、2 级 的 实践 ， 而 GOV、 
PLAN、PCM 和 SAM 这 4 个 实践 域 包 含 了 第 1、2、3、4 级 的 实践 ，CAR 
与 MPM 包 含 了 5 个 等 级 的 实践 ， 其 他 实践 域 都 包含 了 第 1、2、3 级 的 实 
践 。 





第 2 级 的 实践 累计 有 79 条 ， 第 3 级 的 实践 累计 有 73 条 ， 第 4 级 的 实践 
累计 有 11 条 ， 第 5 级 的 实践 累计 有 4 条 。CMMI-DEV V2.0 的 实践 个 数 统 
计 参 见 表 1-1。 


表 1-1 CMMI-DEV V2.0 实践 个 数 统 计 表 


[TT TT TT “TT “TT “| 





实践 域 简写 实践 域名 称 实践 个 数 小 计 | 第 1 级 | 第 2 级 | 第 3 级 | 第 4 级 | 第 5 级 
原因 分 析 
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险 与 机 会 管理 





























供应 商 协议 管理 


技术 解决 方案 
验证 和 确认 


过 程 域 的 目的 修改 为 实践 域 的 意图 与 价值 











过 程 域 的 目的 描述 了 该 实践 域 期 望 的 输出 结果 。 实 践 域 的 价值 描述 
了 通过 实施 该 实践 域 的 实践 所 实现 的 业务 价值 ， 即 收益 。 这 个 变化 更 强 
调 了 模型 的 实施 要 聚焦 于 为 组 织带 来 商业 利益 ， 提 升 企 业 的 业务 能 





5， 为 每 个 实践 域 、 每 个 能 力 域 设 计 了 图 标 


为 了 便于 模型 的 理解 、 记 忆 与 推广 ， 每 个 实践 域 、 每 个 能 力 域 都 有 
自己 的 图 标 ， 这 些 图 标 简 单 易 记 ， 很 形象 ， 有 助 于 理解 模型 的 含义 。 


6. 不 再 区 分 特定 实践 与 共性 实践 


所 有 的 共性 实践 被 整合 到 2 个 实践 域 中 ， 即 GOV 与 I。GOV 质 述 了 
高 级 管理 者 在 过 程 改 进 、 过 程 实施 中 需要 做 的 活动 。II 描 述 了 过 程 改 
进 、 过 程 实施 所 需要 的 基础 设施 。 这 2 个 实践 域 都 是 为 了 确保 过 程 规范 
能 够 在 组 织 中 国 化 为 习惯 。 








7， 区 分 了 内 核 信息 与 特定 场景 内 容 
每 个 实践 域 都 分 解 为 一 个 共通 描述 章节 (内 核 信息 ) 与 可 适用 的 特 
定 场景 描述 章节 ， 目 前 提供 了 针对 Scrum 的 特定 场景 描述 ， 以 后 还 会 灵 


活 增 加 其 他 特定 场景 内 容 。 


8， 模 型 展示 工具 的 变化 





CMMI 研 究 院 提供 了 模型 的 在 线 展示 工具 ， 可 以 在 线 查 阅 模 型 ， 也 
可 以 下 载 pdf 格式 的 模型 供 个 人 使 用 。 主 任 评估 师 与 教员 可 以 全 年 使 用 
该 工具 ， 对 于 接受 Intro 谍 程 塔 训 的 学 员 ， 则 提供 了 7 天 的 时 间 窗 口 。 下 
载 的 模型 中 印 有 学 员 的 账号 信息 ， 不 经 过 CMMI 研 究 所 授权 的 非法 传播 
都 是 被 茶 止 的 。 











1.4 过 程 域 的 变化 


CMMI-DEV V1.3 中 有 22 个 过 程 域 ， 而 目前 发 布 的 CMMI-DEV V2.0 
中 有 20 个 实践 域 。 其 中 有 些 实践 域 保 留 了 原来 的 名 字 ， 如 CAR、CM、 





DAR、OT、PI 和 SAM 等 ， 有 些 实践 域 对 名 字 做 了 微调 ， 如 MC、 
PLAN、PAD、RSK 和 PQA 等 ， 有 些 实践 域 是 新 增 或 者 剥离 出 来 的 ， 如 
EST、PR、GOV 和 HI 等 ， 有 些 实践 域 则 由 原来 的 多 个 过 程 域 合并 而 来 ， 
如 MPM、RDM 和 VV。2.0 版 本 与 1.3 版 本 的 映射 参见 表 1-2。 





表 1-2 CMMI-DEV V2.0 的 实践 域 与 CMMI-DEV V1.3 的 过 程 域 的 映射 


CMMI-DEV V2.0 a DEV V1.3 | gy 
的 实践 域 的 过 程 域 




















定义 了 公司 高 层 经 理 的 活动 ， 
来 自 于 1.3 版 本 的 共性 实践 












































理 的 实践 都 合并 到 MPM 中 





风险 跟踪 的 实践 剥离 到 RSK 中 ; 

IPM 中 有 关 跟 踪 的 实践 汇总 到 本 实践 域 ， 如 管 
理 关 键 依 赖 、 环 境 等 ; 

里 程 碑 评审 不 再 出 现在 实践 名 字 中 


























新 增 实践 域 ， 从 VER 中 剥离 出 来 


名 称 做 了 修改 ; 
古 算 的 实践 剥离 成 为 一 个 单独 的 实践 域 
(EST) ; 

数据 管理 的 实践 剥离 到 CM 中 ; 

风险 管理 的 实践 剥离 到 RSK 中 ; 

IPM 中 与 策划 有 关 的 实践 汇总 到 本 实践 域 ; 
增加 对 移交 活动 的 计划 


名 称 做 了 修改 ; 
除了 建立 团队 运作 规则 指南 的 实践 


称 做 了 修改 ， 有 些 实践 来 自 于 OPM 























































































































合并 为 VV。 同 行 评 审 独立 成 为 一 个 实践 域 
(PR) 





IPM 拆 分 到 PLAN 和 MC 





1.5 评估 方法 的 变化 
1， 抽 样 规则 发 生变 化 


这 是 评估 方法 中 最 显著 的 变化 。 通 过 提前 60 天 由 系统 自动 随机 抽样 
参评 的 项 目 ， 确 保 了 抽样 的 代表 性 ， 更 能 客观 地 考察 组 织 是 否 达 到 了 
CMMI 的 某 个 等 级 ， 同 时 也 降低 了 企业 为 了 获得 证 书 而 临时 编制 证 据 的 
可 能 性 。 


例如 某 公 司 划分 了 两 类 管理 流程 不 同 的 项 目 ， 合 计 有 7 个 项 目 适 合 
参与 评估 。 有 一 个 项 目 刚刚 启动 ， 有 些 实践 还 未 做 ， 对 应 的 实践 域 标 注 
为 了 NY (not yet) 。 将 项 目的 基本 信息 输入 CMMI 的 随机 抽样 系统 中 之 
后 ，7 个 项 目 全 部 都 要 提供 证 据 ， 但 是 不 同 的 项 目 履 善 的 实践 域 不 同 ， 
详细 抽样 结果 参见 表 1-3《〈 见 文 前 彩 插 ) 。 主 任 评估 师 可 以 和 评估 的 出 
资 人 协商 增加 某 些 项 目的 履 善 或 者 在 同一 类 项 目 中 进行 实践 域 履 盖 的 做 


























表 1-3 ”随机 抽样 结果 案例 

















EL EE EE 

RAR ven lrov so| o [es7 [vo RATanam 
| se ES se ES se SE se | se se se 
sE SE Se se | se ES 
| se | se [EV se | ss SW se WS 2 SE | 
SE 


目 1 


= 


目 


DN 


sE NS s 

国 国 国 。* se se se se el 

[| se Re ee | 

国画 到 。。 回国 辐 四 盏 
SI SI is 

nis RS RS S| < 


DN 


; DD 
昌 | 昌 | 昌 | 时 | 党 | 号 
| ll 


SE 


国 国 区 


S 


DS 


本 回国 
开国 
国 醒 
| RS 
名， 国 











ID 
六 
J 
本 


se 


OO 


Sl SI Sl Sl SI SI SI SI SI SI SI 


之 


esting Oe) Sl SI SI SI 
raining OS} SI SI 3I SI ， 3 Sl SI SI SI 





到 
| 将 吕 
wo 
中 


一 


表 1-3 的 图 例 说 明 参 见 表 1-4〈 见 文 前 彩 插 ) 。 








表 1-4 随机 抽样 图 例 说 明 
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2， 新 增 了 维持 性 评估 


在 1.3 版 本 中 ， 区 分 了 Class A、Class B、Class C 3 种 不 同 严格 程度 

的 评估 ， 而 在 2.0 版 本 中 ， 则 区 分 为 了 基准 评估 (benchmark 

appraisal ) 、 维 持 性 评估 〈sustainment appraisal) 、 评 价 评 估 
(evaluation appraisal ) 以 及 行动 计划 复评 〈action plan reappraisal) 。 其 
中 基准 评估 类 似 原来 的 Class A 评 估 ， 有 效 期 仍然 是 3 年 。 评 价 评估 可 以 
映射 为 原来 的 Class B、Class C 评 估 ， 而 行动 计划 复评 也 是 原来 1.3 版 本 
的 评估 方法 所 有 的 。 变 化 比较 大 的 是 维持 性 评估 ， 维 持 性 评估 的 要 点 如 
Ts 








(1) 维持 性 评估 最 少 需要 2 名 评估 员 ， 包 含 评估 师 。 
(2) 有 效 期 为 2 年 。 


(3) 1/3 的 实践 域 要 深入 分 析 ， 其 他 可 以 概要 分 析 。 如 果 是 高 成 熟 
度 的 评估 ， 则 包含 高 成 熟 度 实践 的 实践 域 是 一 定 要 深入 分 析 的 。 





(4) 评估 时 对 上 一 次 评估 发 现 的 弱项 实践) 要 进行 考察 。 比 如 
某 个 实践 有 弱项 ， 则 下 次 维持 性 评估 时 ， 该 实践 要 深入 分 析 。 这 是 在 
1/3 深 入 分 析 的 实践 域 之 外 附加 的 。 


(5) 最 多 可 以 连续 做 3 次 维持 性 评估 。 即 第 1 次 做 基准 评估 ， 第 2、 
3、4 次 可 以 做 维持 性 评估 。 第 5 次 就 必须 做 基准 评估 了 。 


(6) 最 新 的 维持 性 评估 结论 将 瞧 代 上 次 评估 的 结论 。 如 果 上 一 次 
评估 的 到 期 日 是 2022 年 5 月 1 日 ， 成 熟 度 等 级 是 第 3 级 ， 而 该 组 织 在 2022 





年 的 1 月 1 日 完成 了 一 次 维持 性 评估 ， 评 级 为 成 熟 度 等 级 第 2 级 ， 则 该 组 
织 的 等 级 就 是 第 2 级 ， 原 来 的 第 3 级 结论 作废。 


(7) 最 新 的 维持 性 评估 将 中 止 上 次 评估 的 有 效 期 。 如 果 上 一 次 评 
估 的 到 期 日 是 2022 年 5 月 1 日 ， 该 组 织 在 2022 年 的 1 月 1 日 完成 了 一 次 维持 
性 评估 ， 则 访 组 织 的 评估 有 效 期 束 是 2024 年 的 1 月 1 日 。 


(8) 维持 性 评估 的 等 级 不 能 比 上 一 次 评估 的 等 级 更 高 。 即 如 果 上 
一 次 评估 是 第 3 级 ， 则 维持 性 评估 不 能 是 第 4、5 级 。 如 果 要 评 第 4、5 
级 ， 必 须 是 基准 评估 。 


(9) 满足 了 以 下 条 件 才 可 以 做 维持 性 评估 。 


(i) 抽样 因子 类 型 和 上 一 次 评估 相同 或 是 其 子 集 。 


Cii) 抽样 因子 取 值 和 上 一 次 评估 相同 或 是 其 子 集 。 


《这 ) 评估 的 单位 不 变 或 是 上 一 次 评 佑 的 子 集 。 


Giv) 至 少 有 一 个 项 目 是 上 一 次 评估 延续 过 来 的 。 


(Cv) 模型 范围 和 上 一 次 评估 一 样 或 更 小 。 





如 果 成 熟 度 等 级 原来 是 第 3 级 ， 维 持 性 评估 可 以 是 第 2 级 或 第 3 级 ; 
如 果 原 来 评 佑 了 SAM， 维 持 性 评估 也 要 评估 SAM; 如 果 原 来 对 10 个 实 
践 域 评价 能 力 等 级 ， 维 持 性 评估 可 以 减少 儿 个 实践 域 。 


4 种 类 型 的 评估 对 比 可 以 参见 表 1-5。 


表 1-5 4 种 类 型 的 评估 对 比 
























































































































































E 先 前 评估 的 连续 性 ”| 必须 符合 绚 
性 评估 的 资格 














































































































是 对 基准 评估 或 维 | 对 基准 评估 或 维持 性 评 ”| 研究 院 的 认 



































地 性 评估 的 追加 成 | 估 未 通过 的 实践 域 进行 


评价 评 检查 与 模型 的 一 致 性 ; 


3， 一 次 评估 可 以 包含 多 个 视图 


日 人 
上 次 评估 结束 
后 4 个 月 内 完成 



































每 个 组 织 在 评估 时 ， 可 以 选择 CMMI 研 究 所 预定 义 的 视图 ， 也 可 以 
目 定义 视 网 。 目 定义 视图 时 ， 可 以 自由 组 合 预定 义 的 视 网 ， 也 可 以 自己 
选择 实践 域 组 合 视 图 。 评 估 选 择 的 视图 是 针对 组 织 的 业务 目标 而 来 的 ， 
也 是 针对 组 织 的 业务 能 力 而 来 的 。 这 种 自由 组 合 的 视图 ， 更 有 针对 性 ， 
同时 也 降低 了 组 织 的 评估 成 本 。 


4， 每 次 评估 要 提交 性 能 报告 


性 能 报告 是 一 组 度量 数据 ， 是 由 被 评估 组 织 自 定义 的 、 展 示 组 织 的 
过 程 能 力 的 数据 ， 这 组 数据 并 非 由 CMMI 研 究 所 指定 ， 不 会 被 公开 ， 不 
会 被 用 于 横 同 比较 各 个 组 织 的 差别 ， 也 不 会 被 用 来 评价 被 评估 组 织 的 能 
力 高 低 ， 仅 仅 是 提供 给 出 资 人 的 数据 。 帮 助 出 资 人 客观 了 解 过 程 改 进 融 





来 的 组 织 性 能 的 变化 ， 并 提醒 出 资 人 要 通过 定量 数据 关注 组 织 的 能 力 变 
化 。 


性 能 报告 中 主要 包含 了 如 下 信息 : 


组 织 的 业务 目标 ; 


组 织 的 度量 与 性 能 目标 或 质量 与 过 程 性 能 目标 ; 





目标 对 应 的 度量 定义 、 有 具体 数值 ; 


目标 的 适用 范围 ; 


目标 之 间 的 关联 关系 ; 


。 过 程 性 能 基线 与 模型 ; 


影响 目标 达成 的 原因 、 关 键 成 功 因 子 ; 


达成 目标 的 措施 有 哪些 ; 


这 些 措施 的 实际 效果 对 比分 析 ; 


与 CMMI 模 型 的 对 应 关系 ; 


与 本 次 评估 发 现 的 对 应 关系 。 





性 能 报告 在 评估 结论 报告 时 必须 给 出 资 人 进行 汇报 ， 它 是 对 目标 驱 
动 的 过 程 改 进 效果 的 结构 化 梳理 ， 提 醒 管 理 者 、 过 程 改进 入 员 、 评 估 组 





成 员 以 及 评估 师 要 紧 紧 围绕 业务 目标 实施 改进 行动 。 
5， 评 估 组 成 员 要 通过 认证 考试 


在 1.3 版 本 的 评估 方法 中 ， 只 要 求 评估 组 成 员 (Appraisal Team 
Member，ATM) 接受 了 Introduction to CMMI 的 培训 和 评估 方法 的 培 
训 ， 在 2.0 版 本 中 要 求 ATM 成 员 在 完成 两 天 的 模型 基础 课程 后 要 通过 
Associate 认 证 考试 ， 督 促 ATM 真 正 学 习 并 笃 握 CMMI 模 型 ， 理 解 CMMI 
模型 的 要 求 ， 能 够 和 被 评估 组 织 的 实际 做 法 建立 一 个 有 效 的 映射 ， 从 而 
保证 评估 的 价值 。 而 后 ATM 还 要 再 参加 一 天 关于 构建 竺 越 能 力 的 培训 
课程 。 高 成 熟 度 的 ATM 还 必须 参加 一 天 的 高 成 熟 概念 的 培训 。 成 为 
CMMI 2.0 ATM 的 路 线 图 如 图 1-6 所 示 。 











有 CMMI1.3 的 ATM 资 质 无 CMMI 1.3 的 ATM 资 质 
2 天 能 力 基础 培训 
1 天 升级 培训 2 天 能 力 基 础 培训 网 络 自学 
3 小 时 Associate 认 证 考试 
3 小 时 Associate 认 证 考试 1 天 构建 卓越 能 力 培训 





CMMI 2.0 (CAM 2.0) 评估 方法 培训 
(培训 天 数 灵活 处 理 ， 一 般 1 天 ) 


2 一 3 级 ATM 


1 天 高 成 熟 度 概念 培训 
(本 课程 并 非 一 定 有 A 占 方法 培训 之 后 ) 


4 一 5 级 ATM 


图 1-6 成 为 CMMI 2.0 ATM 的 路 线 图 


第 2 章 ”需求 开发 和 管理 (RDM) 


2.1 概述 


需求 开发 和 管理 (Requirement Development and Management， 
RDM) 合并 了 CMMI 1.3 的 RD 与 REQM 两 个 过 程 域 。 它 覆盖 了 需求 获 
取 、 需 求 分 析 、 需 求 描述 、 需 求 验 证 和 确认 、 需 求 管理 这 5 个 需求 工程 
的 活动 。 

Standish Group 对 23000 个 项 目的 研究 结果 表明 ， 近 459% 的 项 目 因为 


需求 的 问题 而 最 终 失 败 ， 而 导致 项 目 失败 最 重要 的 8 大 原因 中 ， 有 5 个 原 
因 与 需求 相关 : 


不 完整 的 需求 (13.1%) ; 


缺乏 用 户 的 介入 (12.4%) ; 


不 实际 的 客户 期 望 (9.9%) ; 


需求 和 规范 的 变更 (8.7%) ; 


提供 了 不 再 需要 的 功能 (7.5%) 。 


办 此， 需求 过 程 能 力 的 融 低 直接 关乎 项 目的 成 败 。 


2.2 ”实践 列表 





本 实践 域 的 实践 列表 参见 表 2-1。 
表 2-1 需求 开发 和 管理 RDM) 实践 列表 


或 连接 
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口 或 连接 转换 为 排列 了 优先 级 的 客户 需求 
就 需求 的 含义 达成 一 致 的 理 
目的 参与 者 处 获得 他 们 对 需求 可 实现 的 承诺 

或 工作 产品 之 间 的 双向 可 跟踪 性 


天国 本 区 
呆 计 划 与 活动 或 工作 产品 与 需求 保持 一 致 
mC 























































































































为 件 的 需求 并 保持 更 新 

















或 连接 需求 并 保持 更 新 


确保 需求 是 必要 的 和 充分 的 


衡 干系 人 的 需求 和 约束 
确认 需求 以 确保 最 终 的 解决 方案 可 以 在 目标 环境 中 按照 预期 运行 








RDM 
RDM 
RDM 
RDM 
RDM 
RDM 
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2.3 ”实践 点 有 睛 
RDM 1.1 记录 需求 


需求 必须 文档 化 ， 需 求 不 能 是 传说 。 


文字 描述 、 需 求 列表 、 界 面 原型 等 都 是 需求 文档 化 的 常见 形式 。 





可 以 用 一 份 文 档 描述 需求 ， 也 可 以 区 分 客户 需求 文档 与 需求 规格 说 


明 书 等 多 份 文 档 来 描述 需求 。 


在 传统 的 开发 方法 中 可 以 采用 IPO 〈 输 入 -处 理 -输出 ) 、 用 例 等 方 
式 描述 需求 ， 在 敏捷 的 方法 可 以 用 用 户 故 事 描述 需求 。 


RDM 2.1 引导 干系 人 的 需要 、 期 望 、 约 束 、 接 口 或 连接 


在 CMMI 2.0 模 型 中 ， 除 了 GOV 实 践 域 ， 其 他 实践 域 的 实践 撞 述 都 
没有 主语 ， 在 组 织 中 实现 模型 时 ， 可 以 根据 自己 组 织 的 实际 情况 分 配 责 
任 人 。 在 需求 获取 时 ， 一 般 是 产品 经 理 、 产 品 负 责 人 〈product owner， 
PO) 、 需 求 工程 师 、 系 统 工程 师 或 项 目 经 理 等 角色 负责 引导 、 获 取 需 
求 。 这 些 角色 应 该 有 领域 经 验 和 需求 工程 的 经 验 ， 掌 握 了 需求 获取 的 技 
术 ， 人 否则 无 法 引导 客户 提出 真正 的 需求 。 














-> 








引导 意味 着 需 求 分 析 人 员 要 启发 需求 提供 者 提出 自己 的 真实 需求 ， 
要 有 引导 的 手段 ， 如 : 


头脑 风暴 ; 


访谈 会 议 ; 


原型 法 ; 


现场 观摩 ; 


问卷 调查 ; 


需求 工作 坊 ; 


影响 地 图 ; 
用 户 故 事 地 图 ; 


可 以 从 以 下 多 个 维度 识别 干系 人 。 





客户 、 最 终 用 户 、 间 接 用 户 。 客 户 是 花 钱 购买 系统 的 人 ， 如 银行 的 
科技 部 、 局 层 经 理 等 。 最 终 用 户 是 真正 使 用 系统 的 人 ， 如 银行 的 柜 
员 等 业务 人 员 。 间 接 用 户 既 不 出 资 也 不 使 用 产品 ， 但 是 他 会 对 系统 
能 否 上 市 有 影响 力 ， 如 银行 监管 机 构 等 。 





高 层 、 中 层 、 底 层 的 人 人。 高 层 提 出 目标 层 的 需求 ， 即 系统 要 解决 的 
问题 、 当 前 的 痛 点 、 系 统 的 业务 目标 等 。 中 层 提出 业务 层 的 需求 ， 
即 系 统 要 窗 盖 的 业务 有 哪些 。 确 层 所 出 操作 层 的 需求 ， 即 具体 的 功 
能 需求 、 易 用 性 需求 等 。 




















内 部 客户 与 外 部 客户 。 欠 部 客户 是 开发 方 的 人 员 ， 如 百度 提供 的 搜 
索 功 能 要 能 够 竞价 排名 ， 这 就 是 内 部 人 员 为 了 商业 利益 提出 的 需 
求 。 外 部 客户 是 开发 方 以 外 的 人 员 ， 如 作为 搜索 用 户 ， 我 们 和 希望 搜 
索 网 站 能 够 检索 到 最 符合 我 们 需求 的 信息 。 内 外 部 客户 的 需求 是 不 
同 的 。 











系统 生命 周期 各 个 阶段 的 干系 人 。 系 统 的 策划 、 开 发 、 测 试 、 部 
普 、 推 广 、 运 维 等 各 个 阶段 的 干系 人 的 需求 也 是 不 同 的 。 


【案例 】 识 别 需求 提供 者 的 全 上 略 





某 客户 将 目 己 公司 的 产品 划分 为 两 大 类 : 成 熟 产 品 与 新 产品 ， 针 对 
不 同类 型 的 产品 需求 获取 时 要 访谈 哪些 角色 ， 定 义 了 表 2-2 所 示 的 集 














表 2-2 识别 需求 提供 者 的 策略 


























V 








至 少 访谈 两 类 人 





干系 人 识别 不 全 ， 会 导致 需求 的 遗漏 ， 比 如 某 管理 信息 系统 上 线 
后 ， 客 户 希望 提 报 的 申请 在 审批 不 通过 时 直接 退回 ， 研 发 最 初 选择 的 技 
术 框 架 不 支持 该 流程 ， 增 加 此 功能 花费 了 一 个 月 。 对 此 问题 退 根 济源 
后 ， 发 现 主要 原因 是 在 需求 调研 阶段 只 识别 了 提 报 申请 的 部 门 参与 调 
研 ， 遗 漏 了 该 业务 流程 涉及 的 其 他 干系 人 。 














在 需求 获取 时 ， 要 捕获 如 下 4 类 需求 。 
。 需要 : 必需 的 、 不 可 裁减 的 需求 。 
。 期 望 : 最 好 能 实现 、 越 多 越 好 、 可 以 裁减 的 需求 。 


。 约束 : 实现 需求 与 期 望 的 前 提 条 件 ， 可 能 是 技术 的 、 管 理 的 、 商 务 


的 、 环 境 的 限制 。 


接口 或 连接 ， 系 统 与 其 他 设备 、 系 统 之 间 的 衔接 关系 ， 任 何 一 个 系 
统 都 不 是 孤立 存在 的 ! 


以 茶 车 载 导 航 系统 为 例 : 





目的 地 定位 与 导航 是 需要 的 ; 


使 用 东 名 人 的 语音 进行 播报 是 期 望 的 ; 


该 系统 的 实现 技术 、 上 线 日 期 以 及 授 入 式 环境 下 的 可 用 资源 限制 是 
多 种 约束 ; 


该 系统 还 会 存在 与 其 他 设备 、 系 统 的 软 硬 件 接口 。 


我 总 结 了 需求 获取 的 4 个 原则 供 大 家 参考 ， 以 提高 需求 获取 的 质 
量 ， 如 图 2-1 所 示 。 


Why-Who-How-What 
一 业务 流程 为 主线 
输入 、 处 理 、 输 出 
实例 化 一 一 一 
Given-When-Then 
原型 法 
需求 获取 的 4 个 原则 
可 视 化 影响 地 图 
故事 地 图 
全 生命 周期 需求 
全 面 化 各 类 干系 人 


功能 与 非 功能 需求 





图 2-1 需求 获取 的 4 个 原由 


a 


需求 获取 时 要 有 主线 。 这 样 才能 让 需求 提供 者 高 效 地 、 系 统 地 提出 
目 己 的 需求 。 


Gojko Adzic 的 《影响 地 图 :让 软件 产生 真正 的 影响 力 》 一 书 提出 了 
以 “Why-Who-How-What” 为 主线 来 获取 需求 : 


Why 即 系统 的 业务 目标 ， 也 就 是 系统 要 解决 的 问题 ; 


Who 即 哪些 人 可 以 影响 目标 的 达成 ; 





。 How 即 这 些 人 的 哪些 行为 影响 了 目标 的 达成 ; 


What 即 系 统 提供 了 哪些 功能 可 以 帮助 这 些 人 的 行为 来 达成 系统 目 
标 。 








这 是 一 种 聚焦 于 系统 目标 的 需求 识别 的 方法 ， 可 以 减少 无 用 的 功 
最 大 限度 地 提高 系统 的 投入 产 出 比 。 


全 已 
月 E， 


以 业务 流程 为 主线 ， 了 解 客 户 的 业务 是 如 何 处理 的 ， 然 后 从 中 识别 
出 需要 系统 完成 的 功能 ， 是 客户 比较 容易 接受 的 方法 ， 因 为 客户 最 了 解 
自己 的 业务 ， 能 够 从 业务 的 开始 到 业务 结束 ， 以 时 间 为 主线 将 业务 梳理 
清楚 。 用 户 故事 地 图 与 此 思考 方式 类 似 。 





用 户 故 事 地 图 是 所 有 用 户 故 事 的 全 景 图 ， 可 以 让 我 们 从 总 体 上 了 解 
系统 的 完整 需求 。 它 是 一 个 二 维 图 ， 以 时 间 线 为 模 轴 ， 以 优先 级 为 纵 
轴 ， 基 于 模 轴 的 用 户 业 务 活动 识别 用 户 故 事 ， 再 对 用 户 故 事 划 分 优先 
级 ， 定 义 出 每 次 发 布 的 内 容 ， 图 2-2 给 出 了 一 个 咨询 项 目 管理 系统 的 用 
户 故 事 地 图 案例 。 








为 了 把 需求 沟通 得 更 清晰 透彻 ， 在 传统 的 需求 工程 方法 中 采用 “和 输 
入 -处 理 -输出 ”或 用 例 的 方式 来 描述 沟通 需求 ， 即 描述 清楚 需求 的 输入 、 
输出 是 什么 ， 如 何 从 输入 转换 为 输出 ， 人 机 交互 的 动作 序列 是 什么 。 在 
敏捷 的 方法 中 ， 每 个 用 户 故 事 都 要 沟通 清楚 其 验收 准则 ， 通 常 采 
用 “Given-When-Then”( 给 出 - 当 - 那 么 ) 的 方式 来 描述 ， 如 下 所 示 。 


【和 案例】 咨询 项 目 管理 系统 的 用 户 故 事 地 图 案例 


业务 流程 (时 间 线 ) 





商 记录 咨询 录入 总 结 
?rn ee en) (oy) [ey) a] 


图 2-2 咨询 项 目 管理 系统 的 用 户 故 事 地 图 案例 





用 户 故 事 : 作为 一 个 储户 ， 我 想 从 ATM 中 提取 现金 ， 这 样 我 束 不 
用 在 银行 排队 等 待 了 。 


验收 准则 : 

场景 1: 

给 出 : 账户 是 信用 卡 ， 并 且 
卡 是 有 效 的 ， 并 且 
ATM 有 现金 

当 : 客户 请 求 提 取现 金 时 

那么 : 
确保 账户 余额 被 扣除 ， 并 且 


现金 彼 吐 出 ， 并 且 


确保 信用 卡 能 够 退还 


一 图 胜 千 言 。 文 字 描述 是 抽象 的 ， 图 形 表 格 是 具体 的 。 原 型 法 是 需 
求 获取 时 的 有 效 工具 ， 和 实例 化 需求 类 似 ， 可 以 结合 在 一 起 帮助 理解 家 
求 、 引 导 需 求 。 


弹 强 


获取 需求 时 ， 除 了 要 考虑 客户 如 何 使 用 系统 以 外 ， 还 要 考虑 实施 人 
员 如 何 部 普 系 统 ， 运 维 人 员 如 何 日 党 维护 管理 系统 ， 将 来 系统 如 何 升 
级 ， 系 统 报 废 时 如 何 凶 载 等 方面 的 需求 ， 因 此 要 考虑 产品 的 全 生命 周期 
阶段 涉及 的 各 类 角色 的 需求 。 


客户 在 提 需 求 时 ， 往 往 会 遗漏 非 功能 性 的 需求 ， 而 仅仅 关注 了 功能 
性 的 需求 ， 或 者 即使 关注 了 非 功能 性 的 需求 ， 也 不 知道 如 何 表达 这 类 需 
求 ， 此 时 ， 需 求 调研 人 员 可 以 准备 好 针对 非 功能 性 需求 的 问题 单 、 案 例 
以 及 缺 省 数值 ， 以 忆 发 客户 提出 非 功能 性 的 需求 。 


RDM 2.2 将 干系 人 的 需要 、 期 望 、 约 束 、 接 口 或 连接 转换 为 排列 了 优 
先 级 的 客户 需求 





客户 需求 中 要 包含 需要 、 期 望 、 约 束 、 接 口 或 连接 ， 并 且 需 求 要 划 
分 优先 级 。 


在 一 于 贡品 化 软件 中 ， 用 户 真正 常用 的 功能 往往 不 足 20%， 所 以 需 
求 一 定 要 划分 优先 级 。 没 有 划分 优先 级 的 需求 后 续 无 法 根据 优先 级 排列 
开发 顺序 ， 无 法 尽早 给 客户 交付 有 价值 的 需求 ， 无 法 进行 多 快 好 省 的 平 
衡 。 所 以 ， 请 记 住 一 定 要 划分 需求 的 优先 级 ! 需求 的 优先 级 至 少 与 需求 


本 喘 同 等 重要 ! 


划分 需求 优先 级 有 以 下 多 种 方法 。 





卡 诡 模 型 : 从 需求 实现 程度 的 高 低 及 客户 满意 程度 的 高 低 两 个 维度 
将 需求 划分 为 必 备 的 需求 〈 痛 处 ) 、 期 望 的 需求 〈 痒 处 ) 、 兴 奋 型 
需求 〈 暗 处 ) 。 








百分制 法 : 参与 划分 需求 优先 级 的 每 个 人 都 有 100 点 ， 可 以 根据 目 
己 对 需求 重要 性 的 理解 将 100 点 分 配 到 每 个 需求 上 ， 重 要 的 需求 点 
数 蜗 ， 次 要 的 需求 皮 数 低 。 然 后 罕 计 每 个 需求 得 到 的 点 数 ， 从 局 到 
低 排序 即 可 得 到 需求 的 优先 级 。 








ROI〔 投 入 产 出 比 ) 方法 : 让 客户 或 客户 代表 对 每 个 需求 的 业务 价 
值 给 出 相对 分 值 ， 让 开发 团队 针对 每 个 需求 给 出 开发 成 本 的 相对 分 
值 ， 二 者 相 除 得 到 相对 的 投入 产 出 比 ， 然 后 排序 得 到 优先 级 。 


【案例 】 基 于 ROI 的 需求 优先 级 分 析 ( 见 表 2-3) 











表 2-3 基于 ROI 的 需求 优先 级 分 析 








需求 的 相对 价值 需求 的 相对 投入 
(业务 人 员 填 写 ) (开发 人 员 填 写 ) 



































ROI= 价 值 
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RA 


RDM 2. 3 与 需求 提供 者 就 需求 的 含义 达成 一 致 的 理解 








此 实践 强调 需求 理解 的 外 部 一 致 性 ， 即 开发 方 和 需求 提供 方 〈 客 户 
方 ) 要 对 需求 的 理解 达成 一 致 。 需 求 误解 是 我 们 在 系统 开发 中 要 努力 殉 
服 的 现象 ， 如 图 2-3 所 示 。 





我 很 高 兴 我 们 达成 了 一 致 


图 2-3 ”达成 对 需求 的 一 致 理解 
在 图 2-1 中 提 到 的 需求 实例 化 、 需 求 原型 化 可 以 很 好 地 帮助 客户 


方 、 开 发 方 对 需求 达成 一 致 理解 。 在 实践 中 有 以 下 多 种 常见 的 需求 沟通 
手段 。 











。 需 求 交底 :产品 经 理 给 开发 人 员 讲解 需求 。 


。 需求 反 讲 : 开发 人 员 给 产品 经 理 讲解 对 需求 的 理解 ， 业 务 人 员 矫 正 


、 


误解 。 


。 需 求 评审 ， 产品 经 理 、 开 发 人 员 、 测 试 人 员 、 客 户 ( 有 可 能 的 话 ) 
都 参与 需求 评审 。 


。 原型 评审 : 开发 人 员 给 产品 经 理 、 客 户 、 用 户 讲解 原型 ， 干 系 人 提 
出 修改 意见 。 


。 需求 工作 坊 ， 各 类 干系 人 一 起 召开 头脑 风 容 会 议 ， 沟 通 需 求 ; 


RDM 2.4 从 项 目的 参与 者 处 获得 他 们 对 需求 可 实现 的 承诺 


本 实践 讲 需求 理解 的 内 部 一 致 性 ， 即 实现 需求 的 人 要 对 需求 理解 一 
致 ， 认 为 在 技术 上 需求 是 可 以 实现 的 ， 从 工期 上 也 是 可 以 保证 的 。 这 是 
需求 实现 者 对 需求 提供 方 的 承诺 ， 不 是 需求 方 承诺 需求 不 变 ， 


需求 沟通 的 方法 参见 RDM 2.3 的 描述 。 





【案例 】 茶 企业 的 需求 交底 规则 〈 见 表 2-4) 
表 2-4 某 企业 的 需求 交底 规则 


时 间 规 则 在 编制 月 初任 务 计划 时 要 明确 给 出 需求 交底 时 间 ， 如 果 交 底 时 间 有 变 ， 一 定 要 提前 1 天 通知 相 
”| 关 大 区 负责 人 和 数据 负责 人 等 






































(1 大 区 人 

(2) 相关 开发 及 测试 人 员 ; 
(3) 数据 工程 师 ; 

(4) 自动 化 测试 负责 人 ; 
(5) 平台 负责 人 











(1) 范围 清晰 ; 





交底 活动 | (2) 原始 需求 明确 ; 
规则 (3) 给 出 一 定 的 功能 建议 ; 

(4) 遗留 问题 要 给 出 后 续 解决 时 间 ; 

(5) 关联 性 分 析 由 需求 和 开发 负责 人 一 同 给 出 
































馈 | 交底 后 1 天 一 定 要 给 出 确认 功能 列表 





RDM 2.5 建立、 记录、 维护 需求 与 活动 或 工作 产品 之 间 的 双向 可 跟踪 
性 





本 实践 的 目的 是 要 确保 : 


所 有 的 需求 都 被 分 配 到 人 了 ; 


所 有 的 需求 都 被 设计 了 ; 


所 有 的 需求 都 被 实现 了 ; 


所 有 的 需求 都 被 测试 了 。 


也 就 是 说 ， 不 要 有 被 遗漏 的 需求 ! 





所 谓 双 同 可 跟踪 性 是 指 能 从 需求 跟踪 到 对 应 的 设计 ， 也 能 从 设计 跟 
踩 到 对 应 的 需求 ， 其 他 跟踪 关系 以 此 类 推 。 











接口 需求 、 非 功能 性 需求 是 在 实践 中 最 容易 被 忽略 跟 踩 的 需求 。 





系统 越 大 、 参 与 人 员 越 多 、 研 发 周期 越 长 ， 需 求 双 同 可 跟踪 性 的 粒 
度 越 细 ， 复 杂 度 也 越 高 ， 在 汽车 电子 、 铁 道 交 通 、 核 电 等 行业 标准 中 ， 
往往 要 求 使 用 专业 的 工具 〈 例 如 DOORS) 进行 管理 ， 当 然 ， 也 可 以 通 
过 自行 设计 的 Excel 表 格 或 编号 规则 进行 管理 。 





在 敏捷 的 场景 中 ， 这 种 双向 可 跟踪 性 体现 在 了 产品 竺 办 事项 列表 
(product backlog) 、 冲 刺 待 办 事项 列表 〈sprint backlog) 、 用 户 故 事 、 
看 板 、 影 响 地 图 与 用 户 故 事 地 图 中 。 


RDM 2.6 确保 计划 与 活动 或 工作 产品 与 需求 保持 一 致 
通过 各 种 评审 、 测 试 、 验 证 和 确认 活动 确保 设计 、 人 代码、 测试 用 


例 、 计 划 等 与 需求 保持 一 致 。 当 需求 发 生 了 变更 时 ， 也 要 维持 相关 配套 
文档 与 活动 与 需求 的 一 致 性 。 





RDM 2.5 中 双 疝 可 跟踪 性 的 建立 与 维护 也 是 支持 本 实践 实现 的 一 种 
于 以 


RDM 3.1 开发 解决 方案 及 其 构件 的 需求 并 保持 更 新 














解决 方案 和 构件 珊 求 驶 是 产品 和 产品 构件 需求 ， 就 是 需求 规格 ， 束 
是 对 需求 的 详细 定义 。 





需求 文档 的 多 少 、 格 式 是 不 限制 的 ， 可 以 根据 组 织 的 实际 情况 灵活 
定义 。 


【案例 】 菏 企业 需求 描述 的 4W1H 分 析 〈 见 表 2-5) 


表 2-5 ” 某 企 业 需 求 描述 的 4W1H 分 析 


需求 的 内 容 | 基线 时 机 | 描述 文档 负责 人 | ps jw 





























每 次 欠 代 需 
求 细 化 中 


每 次 迭代 需 








理 | 用 户 故 事 + 需求 的 定制 化 细 


> 产品 经 理 | 公公 
求 细 化 中 I 

















每 次 迭代 需 
求 细 化 中 
每 次 过 代 需 J 妈 理 | 用 户 故 事 《业务 规 则 等 作 
求 细 化 中 生理 | 为 初始 的 填写 项 ) 

每 次 迹 代 需 | 用 户 故 事 + 需 求 的 定制 化 细 
求 细 化 中 产品 经 理 | 节 信息 


























需求 变更 时 要 执行 需求 变更 影响 的 分 析 、 评 审 、 认 可 。 需 求 变更 的 
影响 主要 有 以 下 3 个 方面 。 











。 对 管理 的 影响 ， 对 规模 、 工 期 、 工 作 量 、 成 本 的 影响 ， 存 在 风险 。 


。 对 技术 的 影响 : 对 设计 、 编 码 、 测 试 以 及 对 其 他 需求 的 影响 。 





。 对 人 员 的 影响 : 该 变更 影响 到 了 谁 的 工作 ， 需 要 谁 参 与 进来 ， 需 要 
通知 谁 。 


RDM 3.2 定义 操作 概念 和 场景 





操作 概念 ， 束 是 对 用 户 在 各 种 场景 下 如 何 使 用 产品 的 全 局 揪 述 ; 操 
作 场 景 ， 就 是 各 种 正常 或 异常 的 业务 操作 路 径 ， 要 包含 产品 全 生命 周期 
的 场景 。 


如 果 使 用 用 例 技术 分 析 需 求 ， 则 系统 用 例 图 可 以 看 成 操作 概念 ， 用 


例 本 身 揪 述 各 种 交互 啊 应 的 正常 流 和 寞 第 流 可 以 看 成 操作 场景 。 





在 敏捷 方法 中 ， 在 我 们 编写 每 个 用 户 故 事 的 验收 标准 时 ， 我 们 需要 
清晰 地 描述 出 来 正 稼 与 异种 的 各 种 场景 ， 这 种 做 法 可 以 映射 到 本 实践 。 





【案例 】 茶 航空 公司 货物 装 舱 系统 的 用 例 图 〈( 见 图 2-4) 


y 货物 装 舱 <<include>> 
平衡 员 <<include>> 添加 备注 
<<include>> 
V -< 1 


V < Vv 


图 2-4 茶 航 空 公司 货物 装 舱 系统 的 用 例 图 


RDM 3. 3 分配 待 实现 的 需求 





所 谓 的 分 配 需求 就 是 把 整体 的 系统 需求 分 配 到 每 个 产品 构件 上 。 比 
如 : 一 个 杯子 分 为 杯 盖 与 杯 棚 ， 关 于 容量 的 需求 主要 分 配给 杯 桶 ， 关 于 
温度 的 需求 要 分 配给 杯 善 与 杯 桶 ， 杯 盖 要 承受 110Y 的 温度 ， 杯 桶 要 承 
受 105C 的 温度 ， 这 就 是 把 整体 的 系统 需求 分 配 到 每 个 产品 构件 上 。 











【 案例】 借鉴 QFD (Quality Function Deployment) 方法 分 配 需求 
( 见 表 2-6) 





表 2-6 ”借鉴 QFD 方 法 分 配 需求 


Bs 

















服务 2 系统 | 系统 | 状态 
全 绕 | 故障 | 辅助 | 图形 
监测 时 六 恢复 | 维护 | 展示 








后 以 同时 让 册 多 不 未 统 之 生 并 太 ” 兴 | ~ 
可 统一 进行 界面 展示 

可 以 实时 监测 整个 分 布 式 系统 的 运行 状 
态 ， 包 括 系统 所 依赖 的 运行 环境 以 及 系 
统 本 身 的 运行 状态 


可 以 对 监测 到 的 异常 状况 生成 相应 的 
和 警 信息 ， 并 可 进行 图 形 展示 

可 以 对 监测 到 的 异常 状况 执行 预定 义 的 
恢复 措施 



































注 : A 9 圣 ， 人 中 ， 申 弱 


RDM 3.4 识别 、 定 义 接 口 或 连接 需求 并 保持 更 新 








接口 需求 分 为 外 部 接口 需求 与 内 部 接口 需求 。 外 部 接口 需求 在 需求 
获取 时 是 必须 获取 的 ， 内 部 接口 需求 是 在 分 配 了 竺 实现 的 需求 后 产生 
的 ， 就 如 同上 边 那个 例子 ， 把 杯子 划分 为 标 新 和 杯 桶 之 后 ， 就 产生 了 二 
者 之 间 的 接口 需求 ， 这 是 产品 内 部 不 同 构件 之 间 的 接口 ， 是 内 部 接口 。 











接口 需求 可 以 在 需求 说 明 书 中 描述 ， 也 可 以 作为 单独 的 一 份 文 档 定 
义 并 持续 维护 ， 接 口 需求 定义 的 是 接口 的 用 途 〈 例 如 需要 文 持 微 信 与 文 
付 宝 支付 ， 则 涉及 支付 的 外 部 接口 ) 、 接 口 的 设计 定义 的 是 接口 的 调用 
与 实现 细节 。 





在 描述 外 部 接口 需求 时 ， 采 用 系统 环境 图 《接口 关系 图 ) 可 以 增加 


需求 的 可 读 性 ， 如 图 2-5 所 示 。 


RDM 3.5 确保 需求 是 必要 的 和 充分 的 








所 谓 需求 是 必要 的 ， 就 是 需求 不 是 多 余 的 ， 不 是 可 有 可 无 的 ， 不 做 
无 用 功 。 所 谓 需求 是 充分 的 ， 束 是 需求 是 不 可 缺少 的 。 











所 以 这 条 实践 就 是 要 求 需 求 不 多 不 少 ， 刚 刚好 ! 


调研 需求 时 ， 更 多 的 是 做 加 法 ， 尽 可 能 多 地 、 充 分 地 挖掘 和 收集 需 
求 ; 分 析 需 求 时 ， 则 应 多 做 减法 ， 弄 清楚 可 以 不 做 什么 ， 少 做 什么 。 这 


两 个 活动 应 该 交 晤 进行 。 


身份 管理 系统 授权 管理 系统 
| 4 | 
管理 指令 ”信息 管理 指令 ”信息 
接 馈 请 求 ee 馈 请 求 数据 隔离 











申请 进入 数据 校 验 
系统 


数据 加 密 


“数据 保护 





图 2-5 ”使 用 系统 环境 图 描述 系统 间接 口 























在 评审 需求 、 确 认 需 求 时 可 以 检查 需求 是 否 是 必要 的 、 充 分 的 。 


在 互联 网 行业 当中 ， 最 小 可 行 性 产品 〈Minimum Viable Product， 
MVP) 是 非常 流行 的 一 种 做 法 ， 即 快速 开发 最 少 而 必需 的 功能 并 发 布 出 
去 ， 到 市 场 上 进行 验证 ， 获 得 反馈 ， 再 进行 迭代 优化 ， 这 种 做 法 可 以 视 
为 本 实践 的 一 种 实现 。 


RDM 3.6 平衡 干系 人 的 需求 和 约束 





平衡 需求 和 约束 ， 束 是 做 多 快 好 省 的 平衡 ， 把 需求 和 工期 、 质 量 、 
投入 进行 平衡 。 平 衡 的 前 提 是 要 对 需求 划分 优先 级 ， 参 见 RDM 2.2。 





可 以 通过 以 下 手段 进行 需求 的 平衡 。 
。 采用 相对 优先 级 矩阵 进行 需求 的 比较 与 平衡 。 


。 客户 提出 的 需求 ， 特 别 是 写 称 紧急 的 需求 ， 需 要 阐述 如 果 不 实现 或 
者 延迟 实现 ， 到 诬 会 产生 什么 样 的 影响 。 


。 对 于 已 上 线 的 需求 ， 可 以 跟踪 实际 使 用 的 状况 《例如 频率 、 人 次 、 
时 长 等 ， 作 为 后 继 平 衡 的 依据 。 


RDM 3.7 确认 需求 以 确保 最 终 的 解决 方案 可 以 在 目标 环境 中 按照 预期 
运行 





要 确保 需求 满足 了 用 户 的 真正 需求 ， 此 条 实践 确认 的 是 需求 而 不 是 
最 终 交 付 的 产品 ， 所 以 对 需求 的 确认 是 通过 评审 、 模 拟 或 原型 演示 来 实 
现 的 。 也 可 以 采集 类 似 系统 在 实际 使 用 中 第 见 的 问题 和 关注 点 〈 例 如 提 
升 用 户 体 验 的 知 干 条 细节 ) ， 作 为 前 期 需求 分 析 和 评审 的 补充 。 


需求 要 早 确 认 、 多 方 确 认 、 频 党 确认 、 全 生命 周期 确认 ， 确 保 做 了 
正确 的 事情 ! 


24 小结 





需求 获取 、 需 求 分 析 、 需 求 描述 、 需 求 验证 和 确认 、 需 求 管理 这 5 
个 需求 工程 的 活动 是 提升 需求 过 程 能 力 的 关键 ， 应 该 借鉴 模型 的 实践 并 
自身 的 场景 加 以 规范 和 改进 ， 图 2-6 是 Karl E. Wiegers 在 《软件 需 


《第 3 版 ) 》 这 本 书 中 总 结 的 需求 开发 和 管理 的 活动 场景 。 





十 全 
结合 


市 场 ”客户 管理 
、 a 








市 场 
项 目 环 境 





需求 变更 项 目 变更 





客户 
管理 





图 2-6 需求 开发 和 管理 的 活动 场景 








第 3 章 ”技术 解决 方案 (TS) 


3.1 ”概述 


技术 解决 方案 (Technical Solution，TS) 映射 到 实际 工程 活动 中 ， 
包含 了 技术 路 线 选 择 、 设 计 、 实 现 、 技 术 文档 编写 等 活动 ， 就 是 把 需求 
变 成 实际 交付 物 。 在 模型 中 之 所 以 没有 使 用 “设计 与 开发 ”这 样 更 通俗 易 
懂 的 说 法 ， 主 要 还 是 为 了 避免 将 模型 的 应 用 范围 限制 在 软件 研发 行业 
内 。 在 不 少 企业 中 ,“ 技 术 解 决 方案 ”往往 是 指 在 售 前 阶段 用 来 打动 客户 
的 一 套 技 术 材 料 。 但 这 两 者 是 完全 不 同 的 。 











3.2 ”实践 列表 





本 实践 域 的 实践 列表 参见 表 3-1。 


表 3-1 技术 解决 方案 (TS) 实践 列表 








构建 满足 需求 的 解 ; 
































































































































更 用 实现 设计 所 需 的 信息 并 保持 更 新 








TS 3.6 使 用 已 建立 的 准则 设计 解决 方案 的 接口 或 连接 























3.3 ”实践 点 睛 
TS 1.1 构建 满足 需求 的 解决 方案 
解决 方案 就 是 指 我 们 的 交付 物 ， 包 括 产品 、 系 统 或 服务 等 。 


这 条 实践 的 含义 就 是 实现 满足 客 己 需求 的 产品 或 服务 ， 映 射 到 软件 
领域 ， 束 是 开发 出 满足 需求 的 软件 系统 。 


TS 2.1 设计 和 构建 满足 需求 的 解决 方案 





在 实现 产品 或 服务 之 前 ， 必 须 做 设计 。 设 计 可 能 包含 多 个 层次 的 设 
计 ， 如 概要 设计 、 详 细 设计 等 。 概 要 设计 侧重 于 各 产品 部 件 之 间 的 关 
系 ， 详 细 设计 侧重 于 每 个 部 件 内 部 的 实现 方法 。 复 杂 的 系统 需要 多 层次 
设计 ， 很 简单 的 系统 也 可 能 仅 做 一 个 层次 的 设计 。 


在 极限 编程 方法 中 有 两 条 实践 与 设计 有 关 : 系统 隐喻 与 简单 设计 。 
系统 隐喻 是 采用 比喻 的 方法 把 系统 的 结构 、 系 统 的 原理 类 比 为 现实 中 一 
个 易于 理解 的 、 比 较 通俗 的 事物 。 简 单 设计 是 不 为 未 来 的 不 确定 的 变化 
做 设计 ， 采 用 最 简单 的 方法 满足 需求 。 采 用 类 -责任 -协同 〈Class- 
Responsibility-Collaborator，CRC) 卡片 是 进行 简单 设计 的 一 种 方法 。 


设计 是 产品 演进 过 程 中 不 可 或 缺 的 工程 活动 ， 做 哪些 设计 也 应 该 根 
据 不 同 项 目的 情况 进行 裁 甬 和 选择 。 


【案例 】 设 计 文 档 裁剪 表 〈 见 表 3-2) 
茶 公 司 将 公司 的 项 目 分 为 以 下 3 类 。 


。 新 系统 的 开发 项 目 : 从 无 到 有 、 全 新 软件 的 开发 。 





。 产品 应 用 项 目 : 根据 已 有 产品 为 客户 定制 系统 。 





。 运营 项 目 : 根据 公司 商务 的 要 求 ， 不 断 更 新 升级 公司 运营 的 电子 商 
务 系 统 。 








对 于 产品 应 用 项 目 和 运营 项 目 ， 又 区 分 了 需求 的 不 同类 型 。 


表 3-2 ”设计 文档 裁剪 表 








项 目 


技术 沫 构 eal ， 


党 


党 











单 设 


数据 库 设 必 选 其 必 选 其 必 选 其 必 选 其 





且 





重 
构 
、 可 
选 
必 
选 
过 
可 
: 
A ] 必 
选 
可 
选 
pa 
选 


局 
党 
沼 习 





设计 的 过 程 也 是 人 与 人 沟通 的 过 程 。 我 们 公司 在 为 客户 提供 咨询 














-> 


时 ， 推 荐 客户 做 每 日 一 页 纸 设计 日 志 ， 参 见 图 3-1 所 示 的 具体 实例 。 





具体 做 法 为 : 公司 统一 打印 出 来 设计 好 的 每 日 一 页 设计 日 志 ， 开 发 
人 员 人 和 手 一 册 。 每 天 早晨 开 完 每 日 站 立会 议 后 ， 开 发 人 员 找 产 品 负责 人 
(product owner，PO) 反 讲 需求 ， ee 
让 PO 检验 开发 人 员 对 需求 的 理解 是 否 正确 ， 在 讲解 时 边 说 边 写 ， 在 每 
日 一 页 设计 日 志 上 进行 快速 的 记录 ， 双 方 达成 一 致 后 ， ae 
找 另 外 一 位 开发 人 员 讲 解 目 己 对 这 个 需求 的 设计 思想 ， 也 是 边 讲 边 在 设 
计 日 志 上 画图 ， 并 且 双 方 讨 论 设 计 思 想 ， 达 成 一 致 后 ， 开 友人 员 就 可 以 
动手 编码 了 。 留 存 下 来 的 这 个 设计 日 志 就 可 以 作为 非 正 式 的 设计 文档 
J 














软件 质量 是 设计 和 开发 出 来 的 ， 不 是 测试 出 来 的 。 为 了 保证 产品 的 
内 建 质量 ， 在 开发 中 提倡 以 下 做 法 : 


静态 代码 扫描 ; 


. 代码 走 查 ; 


结对 编程 ; 


。 测试 驱动 的 开发 ; 





图 3-1 每 日 一 页 纸 设 计 日 志 


® 持续 集成 ; 
。 重 构 。 


在 上 述 做 法 中 ， 强 烈 建议 首先 把 静态 代码 扫描 实施 起 来 ， 目 前 在 业 
内 有 很 多 静态 扫描 的 工具 ，Sonar 就 是 其 中 广 为 使 用 的 一 款 。 


TS 2.2 评价 设计 并 处 理 识 别 的 问题 


对 设计 进行 评审 ， 并 修改 发 现 的 问题 。 





评审 时 应 该 对 照 需求 ， 确 保 所 有 的 需求 都 被 实现 了 。 


除了 需求 的 实现 ， 设 计 的 易 扩展 性 、 易 维护 性 也 是 设计 质量 的 重要 
评价 依据 ， 在 设计 过 程 中 ， 应 该 充分 运用 各 类 设计 原则 与 模式 ， 例 如 面 
向 对 象 设 计 中 的 SOLID 原 则 、 各 类 设计 模式 〈《GOF 的 23 种 模式 、GRASP 
的 9 种 模式 ) 等 。 评 审 设 计时 ， 则 应 该 将 上 述 原则 实例 化 为 具体 的 检查 
项 ， 例 如 ， 某 企业 为 了 保证 类 设计 的 单一 职责 原则 ， 将 类 的 Public 方 法 
不 得 超过 3 个 作为 评审 的 检查 项 之 一 。 











评审 有 多 种 方式 ， 如 何 进 行 设 计 评 审 ， 可 以 参见 同行 评审 实践 域 。 





应 该 借助 检 醋 单 进行 设计 评审 ,检查 单 中 的 检查 项 应 该 明确 、 具 
体 ， 避 免 过 于 宽泛 和 表面 ， 以 提升 友 现 问题 的 针对 性 与 深入 性 。 


【案例 】 菏 企业 终端 软件 设计 检查 单 〈 见 表 3-3) 


下, 


表 3-3 某 企业 终端 软件 设计 检查 六 

















评价 要 点 说 明 


(1) 选择 合适 的 基线 产品 
(2) 哪些 模块 是 全 新 的 ， 哪 些 模块 是 改动 的 ， 哪 些 
模块 是 需要 做 详细 设计 的 ， 都 要 详细 说 明 
1， 产品 成 熟 度 评估 
(3) 尽量 沿用 成 熟 产品 的 设计 





(4) 对 模块 的 改动 进行 分 析 说 明 ， 并 对 改动 的 风险 
进行 分 析 


(1) 根据 需求 分 析 文 档 ， 要 求 概 要 设计 文档 能 窗 瘟 
所 有 已 经 分 析 的 功能 点 


(2) 之 前 未 解决 的 技术 负债 或 者 缺陷 
2. 对 需求 的 满足 程度 
We (3) 现场 要 求 的 优化 设计 











(4) 针对 不 同 地 区 的 需求 差异 ， 

配置 还 是 宏 定义 

(1) 软件 系统 的 整体 架构 描述 ， 是 否 分 层 设计 ， 描 
述 整 体 功 能 框图 ， 架 构 设计 描述 是 否 清晰 合理 

(2) 整体 设计 需要 描述 是 否 使 用 操作 系统 ， 如 果 使 
用 操作 系统 ， 怎 么 划分 线程 ， 每 个 线程 的 运行 模式 、 
功能 描述 

(3) 构成 系统 的 各 模块 的 组 成 、 功 能 介绍 ， 模 块 是 
否 合 理 ， 划 分 是 否 清晰 ， 灯 合 度 是 否 较 小 

(4) 如 何 进行 线程 通信 ， 中 上 断 和 线程 如 何 通信 


(5) 模块 之 间 的 交互 关系 、 模 块 之 间 的 交互 方法 ， 
例如 使 用 消息 还 是 函数 调用 ， 同 步 还 是 异步 模式 


(1) 有 没有 看 门 狗 ， 几 级 喂 狗 机 制 ， 能 否 监控 操作 
系统 的 各 线程 的 运行 ， 喂 狗 的 地 方 要 明确 
(2) 上 电 的 初始 化 过 程 ， 数 据 加 载 内 容 ， 是 否 有 大 
量 文件 写 等 不 合理 设计 
(1) 是 否 使 用 文件 系统 ， 重 要 数据 如 何 备份 
(2) 参数 在 最 坏 情况 下 如 何 恢复 ， 是 否 要 出 厂 恢复 
4.2 ”数据 存储 可 靠 性 设计 ”| 功能， 如何 实现 
(3) 存储 器 擦 写 寿命 的 评估 ， 如 何 实现 平滑 存储 等 
(4) 上 电 数 据 初 始 化 加 载 和 掉 电 保存 的 一 致 性 处 理 


(1) 掉 电 时 保存 哪些 数据 ， 保 存 时 间 的 评估 
(2) 掉 电 后 保存 完 数 据 如 何 处 理 ， 复 位 系统 


4.3 挥 电 处 理 机 制 (3) 掉 电 后 立即 上 电 如 何 处 理 ， 例 如 子 系统 是 否 初 
始 化 











3. 系统 的 整体 设计 























4.1 系统 安全 策略 





























(4) 上 电 后 马上 掉 电 ， 考 虑 备份 电源 不 足 的 情况 
(1) 软件 如 何 判断 掉 电 ， 准 确 、 及 时 、 可 靠 等 
(2) 掉 电 后 在 电池 和 电容 等 备用 电源 供电 时 如 何 运 
伍 


4.4” 低 功 耗 运行 机 制 〈 在 产 
品 具有 电池 和 电容 等 备用 电源 | (3 需要 考虑 电池 或 电容 突然 没 电 等 异常 情况 ， 是 
(4) 电池 供电 的 产品 ， 设 计 上 明确 唤醒 和 休眠 的 机 
制 ， 例 如 只 在 Idle 线 程 休 眠 
(1) 部 分 产品 需要 定期 检查 外 设 的 配置 参数 ， 并 定 
期 刷新 
(2) 计量 、 存 储 和 通信 疙 片 等 外 设 的 可 靠 性 访问 ， 
并 具备 异常 恢复 机 制 ， 如 对 外 设 的 电源 控制 
(3) 系统 在 最 坏 情 况 下 如 何 恢复 ， 出 现 故 障 的 底线 
设计 ， 最 坏 情况 的 损失 评估 和 应 对 ， 包 括 数据 损失 的 




















4.6 监控 功能 


5. 通信 可 靠 性 设计 


6.1 ”性 能 评估 


6.2 ”资源 评估 














6.3 ”中断 资 源 管理 








7. 模块 接口 设计 


8， 系 统 的 可 维护 性 趾 





评估 、 蜡 常 持续 时 间 的 评估 


(1) 系统 资源 的 监控 ， 包 括 文件 分 区 使 用 情况 、 
RAM/CPU 使 用 情况 


(2) 监控 各 线程 对 CPU 等 资源 的 使 用 情况 ， 进 程 对 
文件 的 使 用 情况 

(3) 监控 设计 要 求 对 监控 情况 有 日 志 记 录 ， 可 以 追 
滴 ， 可 以 对 系统 性 能 进行 评估 

(1) 通信 可 靠 性 要 包括 通信 可 靠 性 的 底线 设计 ， 即 
在 最 坏 情况 下 通信 功能 可 以 通过 复位 终端 或 者 模块 等 
方法 恢复 

《2) 本 地 通信 (485、 微 功率 无 线 等 ) 、 终 端 与 模块 
的 通信 ， 需 要 监控 多 久 没有 数据 ， 进 行 异常 处 理 
(1) 计算 量 是 否 能 
(2) 实时 性 是 否 
(3) 功 耗 是 否 能 满足 需求 ， 低 功 耗 设计 

代码 空间 、 内 存 空 间 的 使 用 是 否 能 满足 系统 要 求 
(1) 系统 使 用 了 多 少 中 断 ， 中 断 的 优先 级 管理 
(2) 中 断 实现 什么 功能 ， 中 断 的 效率 评估 ， 中 断 丸 
何 与 后 台 交 互 
人 
1 

(2) 接口 设计 是 否 简洁 合理 、 耦 合 程度 小 

(3) 接口 设计 是 否 友 好 ， 向 下 兼容 

(1) 可 移植 性 : 考虑 不 同系 统 和 硬件 产品 的 兼容 性 
(2) 系统 灵活 性 : 有 没有 考虑 未 来 可 能 的 需求 变 
更 ， 为 变更 考虑 额外 的 设计 ， 例 如 可 配置 的 设计 
(3) 可 测试 性 : 平台 软件 需要 设计 上 考虑 可 测试 
性 量 是 河 考 虑 其 可 必 放 本 是 符 有 加 志 等 专 冲 必 计 


(4) 模块 的 独立 : 设计 时 尽量 提升 模块 的 独立 性 ， 
减少 对 其 他 模块 的 依赖 




















































































































TS 2.3 提供 解决 方案 的 使 用 指南 


交付 给 用 户 后 ， 用 户 要 使 用 交付 的 产品 ， 还 需要 安装 手册 、 使 用 手 
册 、 在 线 帮助 、 培 训 资 料 等 ， 本 实践 要 求 编写 、 交 付 这 些 使 用 指南 。 使 


用 指南 也 需要 进行 评审 或 者 测试 。 
【 案例】 对照 安装 手册 无 法 安装 系统 


茶 软 件 公司 开发 了 一 区 海运 码头 管理 软件 并 销售 给 茶 客 户 ， 客 户 有 
自己 的 人 员 ， 客 户 希 望 自己 安装 系统 ， 结 果 翻 来 履 去 折腾 一 个 月 才 将 
系统 安装 好 ， 客 户 进行 了 投诉 。 在 这 期 间 ， 软 件 公 司 多 次 修改 安装 说 
明 ， 多 次 在 上 自己 公司 内 部 做 实验 ， 换 新 的 机 器 、 新 的 人 员 进 行 实 验 测 
试 。 从 此 以 后 ， 该 公司 吸收 本 次 的 教训 ， 对 所 有 交付 给 客户 的 文档 都 进 
行 了 评审 或 测试 。 


TS 3.1 制订 设计 决策 的 准则 





当 存 在 多 种 技术 路 线 、 技 术 方 案 时 ， 对 这 些 技术 方案 要 从 哪些 方面 


进行 评价 ?怎么 评价 ? 
设计 决策 的 准则 即 评价 设计 方案 优 劣 的 评价 指标 、 评 价 方法 。 


决策 准则 既 要 考虑 短期 因素 ， 例 如 实现 的 成 本 与 难度 ;也 要 考虑 长 
期 因素 ， 例 如 维护 的 成 本 与 扩展 性 。 





【案例 】 设 计 决 策 准则 〈( 见 表 3-4) 





表 3-4 设计 决策 准则 

















| 
指定 的 技术 方案 满足 功能 、 性 能 和 进度 要 求 程度 〈 列 出 每 一 个 需求 ) 是 | | 



































指定 的 技术 方案 满足 需求 限制 程度 明确 指出 或 默认 的 ) 是 | | 
指定 的 技术 方案 对 需求 变化 的 敏感 程度 | | 
4 “| 指定 的 技术 方案 对 成 本 的 影响 程度 











型 











的 技术 方案 实施 对 交付 期 的 影响 程度 

EE 的 技术 方案 实施 中 存在 技术 实现 的 难度 
的 技术 方案 实施 后 产品 扩展 和 升级 难 易 度 
E 的 技术 方案 增加 可 维护 性 
的 技术 方案 实施 对 工作 量 的 影响 程度 
对 质量 的 影响 程度 

方案 实施 后 的 风险 度 



























































TS 3.2 对 选中 的 构件 制订 候选 解决 方案 


对 产品 构件 、 茶 些 特定 需求 的 解决 方案 进行 多 选 一 ， 即 识别 多 种 设 
计 方 案 。 


建议 移 制订 决策 的 准则 ， 再 开 及 候选 解决 方案 ， 以 提升 决策 准则 的 
客观 性 。 


制订 候选 方案 的 参考 步骤 如 下 。 


(1) 确定 竺 决策 问题 的 背景 ， 包 括 限制 条 件 、 需 求 、 场 景 、 业 务 
案例 假设 、 业 务 目标 等 。 


(2) 进行 领域 研究 ， 对 相关 领域 进行 调查 。 
。 得 询 文献 : 可 在 网 上 和 组 织 资 产 库 中 得 找 与 问题 有 关 的 领域 资料 。 


。 咨询 : 可 咨询 有 问题 领域 知识 的 人 或 组 织 ， 收 集 问 题 可 能 用 到 的 解 
决 方法 和 这 些 解决 方法 的 约束 条 件 。 


。 对 原 系统 进行 调研 : 可 通过 对 原 系统 的 调研 ， 了 解 原 系统 解决 问题 
的 方法 及 它们 的 优 缺 点 。 


(3) 找 出 或 开发 多 个 候选 方案 ， 并 对 候选 方案 进行 初步 粒 选 。 
(4) 将 候选 方案 文档 化 。 


TS 3.3 执行 构建 、 购 买 或 复 用 分 析 








本 实践 对 产品 构件 的 实现 方法 进行 宏观 选择 : 某 些 产品 构件 是 自己 
从 头 开 及 ， 还 是 直接 从 市 场 上 购买 成 熟 的 产品 ， 或 者 是 复 用 历史 项 目 已 
经 实现 的 成 品 ， 或 者 是 使 用 开源 的 构件 。 


复 用 分 析 可 以 从 功能 级 别 上 进行 ， 识 别 完整 功能 的 复 用 ， 也 可 以 在 
实现 组 件 级 别 上 展开 复 用 分 析 。 


有 很 多 公司 内 部 有 复 用 的 功能 ， 比 如 权限 管理 模块 、 流 程 引擎 、 规 
则 引擎 等 ， 在 技术 架构 设计 中 ， 可 以 识别 是 否 复 用 已 有 的 功能 。 在 软件 
产品 中 ， 也 有 很 多 业务 功能 是 复 用 的 ， 在 互联 网 公司 中 ， 业 务 中 台 也 是 
复 用 的 典型 案例 。 








从 组 件 的 级 别 上 复 用 的 例子 有 树 形 结构 组 件 、 异 常 捕获 处 理 的 组 件 


等 。 





采用 开源 组 件 也 是 提升 研发 效率 与 质量 的 第 用 途径 ， 茶 企业 成 立 了 
专门 的 小 组 ， 对 开源 组 件 进行 调研 、 对 比 ， 并 制订 了 企业 内 部 的 开源 组 
件 库 ， 持 续 维 护 与 发 布 。 


如 果 和 希望 规范 化 本 组 织 的 软件 复 用 管理 ， 可 以 参考 软件 复 用 过 程 标 
准 : IEEE1517。 


【案例 】 某 公司 的 购买 与 自 研 选 择 的 准则 《〈 见 表 3-5) 。 











表 3-5 某 公司 的 购买 与 自 研 选择 的 准则 




















影响 决策 的 因素 提示 











产品 或 服务 提供 的 功能 适合 项 目 























关 盟 ， 包 括 高 层 经 营 的 需求 



































TS 3.4 基于 设计 准则 选择 解决 方案 
采用 TS 3.1 确 定 的 设计 准则 对 TS 3.2 识 别 的 各 种 候选 解决 方法 进行 
评价 ， 并 选中 某 种 解决 方案 。 


有 些 非 功能 性 需求 在 实现 时 ， 需 要 特别 慎重 ， 此 时 往往 需要 从 多 种 
候选 方案 中 选择 一 种 最 佳 的 解决 方案 。 


选择 解决 方案 时 可 以 由 专家 协商 一 致 ， 也 可 以 采用 专家 投票 、 专 家 
打分 等 多 种 形式 ， 重 点 在 于 要 充分 识别 、 沟 通 各 种 解雇 方案 的 优 缺 点 与 


风险 。 


TS 3.5 制订 、 使 用 实现 设计 所 需 的 信息 并 保持 更 新 


把 系统 拆 分 成 子 系统 ， 把 子 系统 拆 分 为 模块 后 ， 实 现 每 个 模块 所 需 
要 的 设计 信息 应 该 按 模 块 进行 分 类 存放 ， 便 于 实现 者 快速 检索 到 所 需要 
的 所 有 信息 ， 并 且 不 会 存在 信息 污染 ， 即 实现 者 能 看 到 他 想 看 到 的 内 
容 ， 而 与 他 无 关 的 内 容 不 会 出 现在 眼前 。 当 实现 的 系统 比较 庞大 、 设 计 
文档 比较 多 时 ， 这 个 实践 的 价值 尤其 突出 。 





可 以 采用 Web 化 的 工具 对 设计 文档 进行 管理 ， 例 如 某 企业 使 用 
Confluence 工 具 搭 建 了 产品 主页 ， 包 含 了 产品 的 整体 说 明 、 总 体 设 计 与 
架构 、 版 本 变迁 历史 、 每 个 版 本 所 包含 的 需求 特性 、 每 个 特性 相关 的 设 
He 


TS 3.6 使 用 已 建立 的 准则 设计 解决 方案 的 接口 或 连接 


此 实践 应 该 包含 3 层 含义 。 一 是 定义 接口 设计 要 描述 哪些 内 容 ， 二 
是 评价 接口 设计 优 劣 的 准则 ， 三 是 对 接口 进行 设计 。 





评价 准则 更 多 的 要 从 接口 的 调用 与 维护 的 角度 建立 ， 例 如 以 下 3 个 
原则 。 


。 简单 原则 : 接口 命名 规范 、 接 口 参数 数量 与 类 型 的 限制 等 。 


。 依赖 倒置 原则 ;避免 接口 的 设计 依赖 于 细 市 。 


。 隔离 原则 : 避免 接口 之 间 的 过 度 硝 合 。 





接口 的 设计 应 该 定义 模板 ， 一 般 包 括 接口 命名 、 接 口 概述 、 参 数 说 
明 、 返 回 说 明 、 调 用 注意 事项 等 。 


接口 设计 必须 文档 化 ， 市 面 上 有 不 少 接口 管理 的 工具 ， 例 如 


postman、easyAPI 等 。 
= 
3.4 ”小 结 


设计 与 开发 往往 是 研发 中 投入 最 多 、 周 期 最 长 的 一 个 过 程 ， 但 TS 的 
实践 只 有 10 条 ， 可 能 会 给 人 一 种 语 丰 不 详 、 盟 然而 止 的 感觉 ， 此 外 ， 初 
次 阅读 本 实践 域 的 读者 很 可 能 产生 一 个 疑惑 : 怎么 感觉 没 看 到 开发 相关 
的 实践 ?其 实 最 基本 的 设计 和 开发 活动 都 归并 到 了 “TS 1.1 构建 满足 需 
求 的 解决 方案 ”和 “TS 2.1 设 计 和 构建 满足 需求 的 解决 方案 ”这 两 条 实践 
申 。 





如 果 将 TS 的 其 他 实践 总 结 一 下 ， 可 以 发 现 如 下 规律 。 


。 要 充分 、 全 面 地 决策 设计 方案 ， 以 免 一 步 错 、 步 步 错 : TS 3.1、TS 
ST 


。 要 保证 设计 的 质量 : TS 2.2。 








。 接口 设计 及 其 质量 更 是 重 中 之 重 : TS 3.6。 


。 要 考虑 复 用 ， 避 免 重 复发 明 车 轮 : TS 3.3。 


。 要 为 产品 的 实现 与 使 用 提供 文档 支持 ， 不 要 给 别人 埋 坑 : TS 2.3、 
TS 3.5。 





所 以 ， 模 型 中 强调 的 ， 和 常常 就 是 实践 中 所 忽视 的 。 


[1] 设计 文档 中 需要 描述 系统 的 可 维护 性 (评价 占 比 小 〉。 


第 4 章 ”产品 集成 (PTI) 


4.1 概述 


产品 集成 (Product Integration，PI) 即 把 不 同 部 件 集成 在 一 起 ， 形 
成 一 个 更 大 的 部 件 或 一 个 完整 的 可 交付 的 产品 。 该 实践 域 包含 了 集成 策 
略 的 制订 、 集 成 准备 、 集 成 、 集 成 后 的 验证 和 确认 ， 以 及 交付 的 活动 。 





产品 集成 的 范围 不 仅仅 限于 软件 ， 例 如 某 企 业 将 其 产品 集成 区 分 为 
以 下 3 种 。 


。 设备 集成 : 各 类 《硬件 ) 设备 之 间 的 集成 ， 重 点 是 检验 设备 接口 协 


议 、 基 本 功能 ， 由 产品 检验 工程 师 负 责 。 


。 软 便 件 集成 : 同一 设备 中 软 硬 件 的 集成 ， 重 点 是 软 硬 件 的 接口 、 基 
本 功能 ， 由 硬件 工程 师 负 责 。 
。 软件 模块 集成 :同一 软件 中 不 同 功 能 模块 的 集成 ， 由 软件 工程 师 负 


二. 
由。 


每 一 种 类 型 的 集成 ， 都 应 该 有 其 相应 的 和 准备、 执行、 验证 和 结果 分 
析 活 动 。 


4.2 ”实践 列表 





本 实践 域 的 实践 列表 参见 表 4-1。 


= 


集成 ‘PI1) 实践 列表 




















i 实践 编 
Ea a 


决 方案 并 交付 给 客户 
制订 、 遵 从 用 于 集成 解 ; 部 件 的 规程 与 准则 并 保持 更 新 
壬 组 装 之 前 ， 确 认 每 个 部 件 都 依据 其 需求 和 设计 被 正确 地 标示 了 并 能 正常 运 
评价 组 装 好 的 部 件 以 确保 与 解决 方案 的 需求 和 设计 保持 一 到 

a 一 一 一 














































































































描述， 以 确保 覆盖 率 、 完 备 性 







































































评价 组 装 的 部 件 ， 以 确保 接口 或 











PI 1.1 组 装 解决 方案 并 交付 给 客户 


把 不 同 的 构件 组 装 起 来 形成 可 交付 的 产品 ， 并 交付 给 客户 。 组 装 这 
个 词 在 后 继 实 践 中 也 会 多 次 出 现 ， 可 以 将 其 理解 为 : 集成 = 组 装 + 组 装 
后 的 训 试 ， 即 组 装 是 集成 过 程 中 的 一 个 步骤 ， 和 常见 的 每 日 集成 生成 一 个 
可 测 的 版 本 就 是 一 种 组 装 。 





PI 2.1 制订 、 遵从 集成 策略 并 保持 更 新 


集成 策略 包含 了 以 下 核心 内 容 。 


。 集成 的 范围 : 竺 集成 的 子 系统 、 产 品 组 件 、 模 块 等 。 


。 集成 的 频率 : 持续 集成 、 每 日 集成 、 每 周 集成 、 阶 段 性 集成 、 一 次 
性 集成 等 ， 集 成 和 集成 测试 可 能 采用 不 同 的 频率 ， 例 如 每 日 集成 、 
每 周 集成 测试 。 











。 集成 的 方法 : 手工 集成 还 是 工具 目 动 化 集成 。 
。 集成 的 顺序 ， 由 底 同 上 ， 自 顶 向 下 ， 混 合 交 又 等 。 


持续 集成 是 目前 软件 行业 的 最 佳 实践 ， 强 烈 建 议 各 公司 搭建 自己 的 
持续 集成 平台 。 完 整 的 持续 集成 也 应 包括 集成 后 版 本 的 测试 〈 上 自动 
化 ) ， 导 入 难度 较 大 的 企业 可 以 先导 入 持续 构建 〈 即 组 装 ) 。 


PI 2.2 建立 、 使 用 集成 环境 并 保持 更 新 


集成 环境 包括 了 集成 使 用 的 工具 、 硬 件 设 备 、 仿 真 器 、 测 试 设 备 


要 
等 。 








有 些 环 境 是 目 己 开发 的 ， 有 些 可 能 需要 外 部 采购 ， 也 可 以 复 用 历史 
己 有 的 环境 。 


在 集成 之 前 要 检查 环境 的 正确 性 。 


集成 环境 应 该 由 专人 维护 ， 例 如 开发 人 员 或 配置 管理 员 。 


【案例 】 茶 企业 持续 集成 过 程 中 涉及 的 工具 与 技术 〈 见 图 4-1) 












持续 集成 ， 自 动 化 部 署 
自动 化 测试 

UI 自动 化 测试 

自动 化 测试 脚本 语言 

构建 

代码 配置 管理 及 走 查 

代码 静态 扫描 





图 4-1 茶 企 业 持续 集成 过 程 中 的 工具 与 技术 


“4 制订 、 遵 从 用 于 集成 解决 方案 和 部 件 的 规程 与 准则 并 保持 更 
过 


产品 集成 的 规程 即 产品 集成 与 测试 的 具体 方法 与 步骤 ， 包 括 手工 集 
成 的 步 又、 目 动 集成 的 脚本 ， 以 及 集成 测试 的 步骤 与 用 例 。 


产品 集成 的 准则 即 产品 集成 的 进入 退出 准则 ， 包 括 集成 准备 就 绪 的 
准则 、 集 成 测试 的 用 例 与 通过 准则 等 。 


进入 和 退出 准则 中 都 应 该 包含 质量 标准 ， 例 如 将 代码 扫描 、 走 碍 或 
单元 测试 的 结果 作为 集成 的 进入 准则 。 


【案例 】 某 企业 每 日 集成 规程 〈 见 图 4-2) 


每 日 17:30 触 发 构建 脚本 

SVN: 根据 Tag 下 载 

Git: 根据 自动 化 测试 分 支 下 载 
编译 、 打 包 、 上 传 FTP 服 务 器 


构建 下 载 代码 


i 从 FTP 服 务 器 下 载 应 用 
运行 应 用 
自动 化 测试 ; 
i Git: 测试 成 功 后 合并 到 主 分 
css 支 ， 删 除 自动 化 测试 分 支 
邮件 通知 集成 和 测试 的 结果 
公示 电子 大 屏 投影 结果 


图 4-2” 某 企业 每 日 集成 规程 


PI 2.4 在 组 装 之 前 ， 确 认 每 个 部 件 都 依据 其 需求 和 设计 被 正确 地 标 
示 了 并 能 正常 运行 





可 以 根据 以 下 几 项 内 容 ， 检 查 集 成 的 准备 情况 








。 每 集成 的 部 件 是 否 在 配置 库 中 ， 版 本 与 存放 位 置 是 否 正 确 。 
。 每 集成 的 部 件 是 否 完备 ， 是 否 有 遗漏 。 
。 待 集成 的 部 件 是 否 经 过 了 评审 或 单元 测试 。 


PI 2.5 评价 组 装 好 的 部 件 以 确保 与 解决 方案 的 需求 和 设计 保持 一 致 





执行 集成 测试 以 确保 集成 后 的 产品 部 件 或 产品 符合 需求 与 设计 。 访 
活动 是 持续 、 反 复 执行 的 ， 每 次 集成 后 都 要 进行 测试 。 

该 实践 强调 的 是 将 组 装 后 的 产品 作为 一 个 整体 进行 验证 ， 有 的 企业 
并 不 存在 集成 测试 这 样 的 说 法 ， 此 时 可 以 将 其 理解 为 冒 烟 测试 、 首 轮 系 





统 测 试 。 
PI 2.6 依据 集成 策略 组 装 解决 方案 和 部 件 


先 集成 为 部 件 ， 对 集成 后 的 部 件 进行 测试 ， 再 集成 为 更 大 粒度 的 部 
件 ， 进 行 集成 测试 ， 最 终 集成 为 完整 的 产品 ， 集 成 与 集成 测试 是 迭代 进 
行 的 ， 持 续集 成 则 将 这 种 迭代 频率 提升 到 了 极致 。 持 续集 成 的 工作 流程 
如 图 4-3 所 示 。 








久生 二 鲍 二 地 


开发 组 发 布 报告 进行 自动 化 功能 测试 





版 本 控制 系统 提交 并 部 署 到 测试 环境 


Wa 建立 测试 环境 


"i 


静态 代码 分 析 代码 嫉 盖 分 析 打包 好 的 


图 4-3 ”持续 集成 的 闭环 


PI 3.1 在 解决 方案 的 全 生命 周期 内 ， 评 审 接口 或 连接 的 描述 ， 以 确 
保 覆 盖 率 、 完 备 性 和 一 致 性 并 保持 更 新 


接口 分 为 以 下 3 关 。 


。 外 部 接口 : 运行 时 与 其 他 系统 的 接口 。 


。 内 部 接口 : 产品 的 部 件 之 间 的 接口 。 
。 环境 接口 : 与 测试 、 运 维 环境 的 接口 。 


在 产品 的 全 生命 周期 内 ， 要 进行 接口 的 管理 ， 有 接口 需求 、 接 口 设 
计 ， 要 评审 接口 需求 、 接 口 设 计 ， 发 生变 更 时 ， 要 保持 各 描述 的 一 致 。 


某 金 融 企 业 ， 平 台 和 关联 系统 众多 ， 接 口 关 系 复杂 ， 为 此 专门 开发 
了 一 个 工具 ， 可 以 快速 查询 关联 系统 和 接口 ， 并 以 网 络 图 的 方式 将 平台 
和 系统 间 的 调用 关系 动态 展现 出 来 ， 保 证 了 每 一 次 系统 升级 中 关联 接口 
的 分 机、 实现 与 验证 。 


pl 3.2 在 组 装 之 前 ， 确 认 部 件 接口 或 连接 与 其 描述 一 至 





在 集成 之 前 ， 要 评审 、 检 查 或 测试 接口 的 实现 与 接口 需求 、 接 口 设 
计 的 一 致 性 。 比 如 我 们 生产 了 一 个 圆 形 水 杯 ， 在 将 杯 兰 与 杯 棚 集 成 之 前 
可 以 先 测量 一 下 杯 桶 的 直径 是 否 在 规定 的 误差 范围 之 内 。 








P1 3.3 评价 组 装 的 部 件 ， 以 确保 接口 或 连接 的 兼容 性 


在 需求 定义 时 可 能 定义 接口 设备 或 系统 的 类 型 ， 但 是 具体 接口 的 设 
备 或 系统 来 自 不 同 的 三 家 ， 无 法 穷 举 ， 且 调试 成 本 比较 高 ， 所 以 接口 兼 
容 性 问题 往往 隐藏 得 较 深 。 


在 集成 之 后 ， 对 接口 进行 测试 ， 确 保 接口 的 兼容 性 ， 包 括 软 硬 件 的 
兼容 性 、 浏 览 器 的 兼容 性 、 数 据 兼容 性 。 这 是 在 PI 2.5 的 基础 之 上 ， 更 





产品 集成 的 重点 之 一 是 接口 的 维护 、 评 审 与 确认 ， 在 CMMI 模 型 
中 ， 对 接口 的 管理 涉及 如 下 的 实践 ， 如 果 再 新 增 一 个 实践 域 并 命名 为 接 


口 管理 的 话 ， 可 以 将 表 4-2 所 列 的 实践 集中 在 一 起 。 


表 4-2 CMMI 中 与 接口 相关 








的 实践 















































需要、 期 望 、 约 束 、 接 口 








先 级 的 客户 需求 






























































寺 更 新 ， 以 确保 覆盖 率 、 完 备 








昌 装 之 前 ， 确 认 部 件 
组 装 的 部 件 ， 以 确保 接口 或 












































产品 集成 在 软件 界 已 经 进化 出 更 成 熟 、 更 完善 的 形态 ， 实 际 改进 中 
应 灵活 映射 ， 以 DevOps 的 典型 实践 为 例 ， 关 联 关 系 如 表 4-3 岂 所 示 。 


表 4-3 ”PI 与 DevOps 的 关联 

















Devops 持 续 交 付 



































地 续集 成 、 持 续 交 付 、 持 续 间 
制订 松 耦 合 的 架构 、 主 干 开发 、 版 本 控制 、j 
PI | 2.1 | 制订、 遵从 集成 策略 并 保持 更 新 纪 


集成 、 持 续 交 付 、 持 续 部 署 、 轻 量 级 变更 和 
时 等 策略 
mr |22 建立 、 使 / 


基础 设施 即 代 码 、 
排 与 调度 、 云 基础 设施 

































































虚拟 化 及 容器 技术 、 容 器 编 














= 
bd 
De 
tb 


制订 、 遵 从 用 于 集成 解决 方案 和 部 件 的 规程 与 | 持续 交付 流水 线 
准则 并 保持 更 新 


《| 部 依据 其 需求 和 设 | 测试 左 移 、 测 试 自动 化 、 



















































































了 
介 组 装 好 的 部 件 以 确保 与 解决 方案 的 需求 和 | ; 记 











动 化 、 测 试 数据 管理 、 持 续 测 试 














计 保持 一 
集成 策略 组 装 解决 


企 解 决 方案 的 全 生命 周 其 审 接口 或 连接 
的 描述 并 保持 更 新 ， 以 确 1 完备 性 和 































































































E 组 装 之 前 ， 确 认 部 件 接 




























































































评价 组 装 的 部 件 ，L 



































[1] 表 4-3 由 我 的 同事 陈 正 思 老师 贡献 。 


第 5 间 ”同行 评审 (PR ) 


5.1 概述 


同行 评审 (Peer Reviews，PR) 是 通过 请 同行 专家 阅读 文档 或 代码 
来 有 友 现 缺陷 的 一 种 质量 控制 方法 ， 是 在 开发 的 早期 发 现 缺陷 最 有 效 的 手 
段 之 一 ， 同 行 评审 是 技术 类 评审 ， 以 发 现 缺陷 为 主要 目的 ， 而 不 是 里 程 
碑 评 审 、 项 目 总 结 这 类 以 了 解 状 况 和 进行 决策 为 主要 目的 的 管理 类 评 


iz 


申 。 














同行 评审 这 个 实践 域 是 从 VER 过 程 域 中 剥离 出 来 的 ， 原 来 1.3 版 本 
的 VER 与 YAL 合 并 成 了 2.0 版 本 的 VV 实践 域 ， 让 就 悉 最 早 的 SW-CMM 
1.1 的 从 业者 感受 到 了 复古 之 风 。 


5.2 ”实践 列表 





本 实践 域 的 实践 列表 参见 表 5-1。 





表 5-1 同行 评审 CPR) 实践 列表 





























同行 评审 的 规程 和 支持 材料 并 保持 更 新 












































R 程 ， 对 选中 的 工作 产品 准备 和 执行 同行 评审 


现 的 问题 





























PR 3.1 分 析 同 行 评审 的 结果 和 数据 





5.3 ”实践 点 睛 
PR 1.1 评审 工作 产品 并 记录 问题 
执行 评审 ， 并 记录 问题 。 


记录 问题 是 评审 最 基本 的 要 求 ， 可 以 通过 以 下 方式 提升 问题 记录 的 
效果 。 


(1) 评审 前 明确 评审 记录 的 分 工 。 


(2) 指定 除了 工作 产品 的 作者 (以 下 简称 为 “作者 ") 的 另外 一 名 
评审 记录 人 员 。 


(3) 利用 工具 帮助 记录 ， 例 如 文档 批注 工具 。 


(4) 明确 记录 的 规则 ， 例 如 包含 位 置 和 问题 。 





(5) 在 评审 结束 之 前 通读 一 过 问题 记录 ， 以 检查 是 人 否 记 录 准 确 。 


PR 2.1 制订 用 以 准备 和 执行 同行 评审 的 规程 和 支持 材料 并 保持 更 新 





同行 评审 需要 定义 具体 的 方法 及 规程 ， 包 括 检查 单 、 评 审 记录 等 。 
如 果 采 用 工具 辅助 同行 评审 ， 也 需要 购买 、 拱 建 同行 评审 的 环境 。 


我 们 的 客户 第 用 的 代码 走 查 工具 有 : 


Gerrit; 


Review Board; 


Code Reviewer:; 


Phabricator:; 


Collaborator:; 


Crucible:; 


ee 





根据 同行 评审 的 严格 程度 ， 可 以 划分 以 下 多 种 评审 方法 。 


走 查 : 有 一 位 或 多 位 专家 参加 ， 不 需要 提前 准备 ， 一 般 由 作者 本 人 
充当 主持 人 ， 结 论 不 是 很 严格 。 


技术 复审 : 由 技术 负 贡 人 担当 主持 人 ， 多 位 专家 参加 ， 需 要 事先 进 
行 个 人 评审 ， 需 要 各 位 专家 事先 准备 。 














审查 : 由 专门 的 主持 人 主持 ， 多 位 专家 参与 ， 需 要 基于 检查 单 进 行 
个 人 评审 ， 需 要 上 度量 各 位 专家 的 评审 数据 ， 要 出 正式 的 评审 报告 。 











这 3 种 同行 评审 方式 的 区 别 ， 可 以 通过 表 5-2 简 单 区 分 。 





表 5-2 ”同行 评审 的 类 型 



































评价 工作 产品 ; 
改进 工作 产品 ; 
选择 候选 方案 ; 
教育 参与 人 员 





















































已 建立 就 





























做 了 计划 或 者 临时 发 起 
























































评审 目的 而 定 “| 相对 较 少 
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待 其 


iii 


日 














































































































Ww LEC 留 























查 报 告 ， 记 录 人 缺点 和 审 报告 ， 包 括 缺点 和 问题 
进 建议 清单 以 及 行动 清单 


































































































正式 需求 ， 可 能 收集 非 正 式 需求 ， 可 能 收集 











上 述 3 种 分 类 在 不 同 的 企业 里 也 可 以 演化 出 不 同类 型 的 评审 方式 ， 
比如 有 的 企业 定义 了 邮件 评审 、 个 人 评审 、 会 议 评 审 等 方式 。 也 有 的 公 
司 采 用 了 结对 设计 、 结 对 编程 实践 ， 结 对 工作 也 可 以 被 看 作 同 行 评 审 的 
一 种 方式 ， 只 不 过 是 边 开 发 边 评审 ， 同 步 进 行 而 已 。 


PR 2.2 选择 待 同行 评审 的 工作 产品 


并 非 所 有 的 工作 产品 都 需要 做 评审 。 要 评审 的 工作 产品 并 非 都 采用 
同一 种 评审 方式 。 同 一 种 工作 产品 可 以 评审 多 轮 ， 每 轮 采 用 不 同 的 评审 





方式 。 


要 制订 评审 的 计划 ， 识 别 出 要 评审 的 工作 产品 、 评 审 方法 、 评 审 参 
与 的 角色 、 评 审 的 时 间 。 


【案例 】 茶 企业 评审 场景 一 览 表 〈 见 表 5-3) 


表 5-3 ” 某 企 业 评审 场景 一 览 











任务 挫 对 前 -二 | 业务 分 析 师 、 系 统 | ,， 
Ri of 妆 统 完成 Te 5 | 分析 师 、 项 目 经 To 
Work, SOW) 周 内 求 的 准确 理 、 研 发 经 理 测试 组 长 


史诗 (Epic) ”| Jira 后 1 导 


确保 用 户 故事 
: 诗 拆 分 “| 误 呈 诗 的 “至 | 业务 分 析 师 、 系 统 | 相公 人 员 
用 户 故 事 为 用 大 有 户 放 分 析 师 、 研 发 经 。” | 研发 信 员 
测试 性 























































































































研发 经 理 、 

概要 设计 作者 、 研 发 组 长 、 | 系统 分 析 

详细 设计 | 选择 的 研发 人 员 ”| 师 、 测 试 组 
理性 。 a 






























































确保 代码 实现 |， 查 《面对面 、 会 
A 选择 的 研发 组 长 和 | 全 二 > 

的 规范 性 、 拌 的 碘 经 理 、 也 可 以 考虑 利 月 

确 性 研发 人 员 查 工具 执行 ) 


测试 组 长 、 选 择 的 
测试 用 例 研发 送 测 | 确保 用 例 的 柳 | 测试 人 员 、 了 系统 分 
前 一 周 内 “| 盖 程 度 


PR 2.3 使 用 已 建立 的 规程 ， 对 选中 的 工作 产品 准备 和 执行 同行 评审 















































准备 的 活动 包括 了 评审 通知 、 评 审 资料 分 发 、 会 议 室 准备 等 ， 准 备 
就 绪 后 ， 就 按照 同行 评审 的 规程 开展 评审 。 





通过 对 多 家 组 织 同行 评审 活动 的 观察 ， 笔 者 发 现 同行 评审 的 质量 取 





决 于 多 个 细节 ， 细 节 决 定 成 败 ， 因 此 笔者 总 结 了 做 好 同行 评审 的 一 些 细 
市 ， 供 大 家 参考 ( 见 表 5-4) 。 各 个 组 织 可 以 根据 自己 的 实际 情况 ， 针 
对 不 同 严 格 程度 的 评审 方式 进行 裁剪 。 


参与 人 员 司 行 评 宙 的 细 站 
同行 评审 的 细节 


主持 人 应 该 保持 独立 性 ， 如 作者 不 做 主持 人 ， 经 理 不 做 主持 人 
主持 人 ”| 具有 丰富 的 主持 经 验 
FE 审 时 注 意 对 事 不 对 人 ， 不 应 该 评价 作者 的 业绩 好 坏 
立 评审 专家 池 ， 成 立 公司 级 的 评审 委员 会 
规定 参与 评审 的 专家 人 数 限制 ， 如 多 于 2 人 ， 少 于 7 人 
上 游 工 作者 、 下 游 工作 者 、 同 级 专家 参与 让 


技术 评审 会 不 要 求 作 者 的 上 级 领导 参加 评审 ， 如 果 管 理 者 必须 参加 ， 可 以 
区 分 有 管理 者 参与 的 评审 与 无 管理 者 参与 的 评审 


日 高 层 领导 协调 各 位 专家 的 参与 时 间 
给 参与 评审 的 专家 分 配 不 同 的 角色 ， 站 在 不 同 的 角度 评审 
串 度 ， 制 订 谁 对 本 次 评审 的 最 终结 果 人 负责 

区 分 必须 参与 的 专家 与 可 以 参与 的 专家 





表 5-4 ”同行 评审 的 细节 


































































































































































































组 织 级 定义 好 策略 : 应 该 对 哪些 资料 做 哪 种 方式 的 评审 














FE 审 的 材料 不 宜 太 多 ， 比 如 每 小 时 评审 的 速度 不 超过 8 页 


如 果 评 审 材 料 太 多 ， 应 拆 分 为 多 次 评审 会 议 ， 或 者 不 同 的 专家 负责 不 同 的 
章节 ， 每 个 章节 至 少 由 两 位 专家 评审 


质量 保证 人 员 事 先 对 被 评审 材料 进行 检查 ， 消 除 低级 错误 
主持 人 和 专家 确定 会 议 时 间 ， 获 得 专家 的 承诺 
要 求 专家 留 出 个 人 评审 的 时 间 
j 间 冲突 
提前 发 放 评审 的 资料 
会 前 准备 | 发 会 议 通知 时 一 对 一 通知 ， 不 要 群发 邮件 
对 照 被 评审 材料 的 章节 顺序 准备 检查 单 
详细 地 定义 同行 评审 的 检查 单 
提前 15 分 钟 准备 评审 会 议 室 
规定 各 位 专家 预 评审 的 定量 目标 ， 比 如 花费 的 时 间 ， 最 少 发 现 的 缺陷 个 数 
























































































































































记录 自己 花费 的 时 间 


使 用 检查 单 进行 评审 


纸 面 评审 ， 打 印 出 来 被 评审 材料 进行 评审 ， 效 果 更 好 


会 议 开 始 时 定义 规则 ， 如 : 
不 重复 发 言 ; 
不 择 击 个 人 业绩 ; 
让 别人 把 话 讲 完 ; 
会 议 开始 | 作者 不 要 反击 专家 的 观点 
规定 在 评审 讨论 过 程 中 的 禁用 语 ， 如 “你 不 行 ”差不多 “我 的 好 ”之 类 的 



















































































会 议 座位 的 安排 ;记录 员 坐 在 主持 人 和 作者 中 

个 人 准备 工作 的 汇报 : 缺陷 个 数 、 花 费 的 工时 

不 能 讨论 如 何 解 决 问题 
评审 会 议 | 在 形成 决议 前 要 对 问题 记录 进行 评审 

对 应 到 上 游 文档 进行 评审 ， 如 评审 设计 时 ， 要 参照 需求 文档 









































评审 会 议 的 时 间 最 好 能 在 2 小 时 内 结 
审 会 议 的 结论 : 通过 、 不 通过 、 有 条 件 通 过 
































审结 束 后 一 天 内 发 出 会 议 纪要 
和 级别， 如 邮件 记 



















































































四 速率 、 时 长 、 工作 量 


制订 针对 评审 专家 的 考核 激励 制度 


评选 评审 的 标兵 





























结束 时 要 进行 经 验 教训 总 结 



























































里 要 张贴 会 议 规则 
同行 评审 的 工具 固化 过 程 
在 会 议 室 中 准备 不 同时 长 的 沙漏 





















































具体 的 评审 执行 的 案例 可 以 参见 笔者 的 CSDN 博 客 : “软件 需求 评审 
之 道 "“ 需 求 评审 的 案例 分 析 "““ 需 求 评审 会 议 亲 历 记 ”“ 案 例 ; 代码 走 查 ”。 


PR 2.4 解决 同行 评审 中 发 现 的 问题 


评审 过 程 中 要 记录 、 纠 正 发 现 的 问题 ， 并 检查 问题 纠正 结果 的 正确 
性 。 这 样 才能 形成 同行 评审 的 闭环 。 





有 的 企业 将 评审 发 现 的 问题 录入 了 项 目 管理 系统 中 ， 像 Jira 之 类 的 
工具 也 提供 了 在 线 的 文档 评审 插件 ， 即 评审 在 线 文 档 时 可 以 直接 派生 评 
审问 题 的 待 办 项 ， 这 些 都 能 大 大 强化 评审 的 记录 与 跟踪 。 





PR 3.1 分 析 同 行 评审 的 结果 和 数据 


可 以 分 析 缺 陷 密 度 、 评 审 速度 、 缺 陷 类 型 的 分 布 等 ， 如 何 分 析 同 行 
评审 的 度量 数据 请 参考 《 术 以 载 道 一 软件 过 程 改 进 实践 指南 》 的 8.9 


二 


a 


2017 年 10 月 ， 一 家 软件 公司 给 我 提供 了 如 下 的 一 个 代码 评审 的 各 
例 : 他 们 采集 了 8 个 项 目的 代码 评审 数据 ， 虽 然 样本 数量 不 多 ， 但 是 仍 
然 可 以 发 现 一 些 规律 。 


原始 的 度量 数据 如 表 5-5 所 示 ， 包 括 代 码 评审 发 现 的 缺陷 密度 与 代 
码 评审 速度 。 这 两 者 是 什么 关系 呢 ? 














表 5-5 ”8 个 项 目的 代码 评审 缺陷 密度 与 评审 速度 
































评审 缺陷 密度 (个 /KLOC) 














10.77 866.67 


rw 
rr 





这 两 个 变量 的 散 扣 图 如 图 5-1 所 示 。 


评审 缺陷 密度 (个 KLOC) 与 评审 速度 LOC/ 小时) 的 散 点 图 
60 . 


50 . 


评审 缺陷 密度 (个 /KLOC) 


0 500 1000 1500 2000 2500 3000 3500 
评审 速度 (LOC/ 小 时 ) 














图 5-1 评审 缺陷 密度 与 评审 速度 的 散 点 图 











通过 对 上 述 的 散 扣 图 进行 观察 ， 可 以 发 现 : 
(1) 评审 缺陷 密度 与 评审 速度 是 曲线 相关 的 ; 
(2) 随 着 评审 速度 的 提高 ， 发 现 的 缺陷 越 来 越 少 。 


如 果 对 缺陷 密度 进行 变换 ， 令 new Y= lsqrt《〈 评 审 缺 陷 密 度 ) ， 重 
新 男 散 点 图 ， 如 图 5-2 所 示 。 


newy 与 评审 速度 (LOC/ 小 时 ) 的 散 点 图 


7 一 S 
by) nn 


变换 后 的 评审 缺陷 密度 (newy) 
法 


0 500 1000 1500 2000 2500 3000 3500 
评审 速度 (LOC/ 小 时 ) 


图 5-2 ”变换 后 的 缺陷 密度 与 评审 速度 的 散 点 图 





上 图 中 ， 变 换 后 的 y 与 评审 速度 可 以 进行 线性 回归 方程 的 建立 ， 得 
到 的 方程 如 下 : 


new Y = 0.1343 + 0.000138x 评 审 速 度 (LOC/ 小 时 ) 





因此 ， 逆 向 推导 回去 : 
评审 缺陷 密度 =1/〈0.1343+0.000138x 评 审 速度 ) ? 
5.4 ”小结 


PR 实践 域 的 实践 描述 通俗 易 履 ， 很 好 理解 ， 但 在 很 多 软件 组 织 
中 ， 这 种 手段 却 没有 得 到 很 好 的 推广 ， 本 质 上 是 没有 建 并 起 同行 评审 的 
文化 。 所 以 ， 树 立民 好 的 评审 文化 也 是 极其 重要 的 。 








。 不 要 走过场 ， 有 投入 才 有 产 出 ， 走 马 观 花 的 评审 看 似 省 时 ， 实 际 是 


一 种 极 大 的 浪费 。 





。 不 要 搞 批斗 ， 对 事 不 对 人 ， 同 行 评 审 的 主要 目的 是 发 现 缺陷 。 





。 不 要 拉 壮 丁 ， 不 是 谁 有 空 谁 来 ， 而 是 要 真正 的 领域 专家 来 。 


。 不 要 一 言 举 ， 集 体 智 芒 往往 大 于 个 体 智 臣 ， 要 激发 参与 者 的 积极 
| 


第 6 章 ”验证 和 确认 (VV) 


6.1 概述 


验证 (verification，VER) 和 确认 (validation，VAL) 是 两 个 不 同 
的 概念 ， 在 CMMI 1.3 中 是 两 个 不 同 的 过 程 域 ， 在 2.0 版 本 中 合并 成 了 一 
个 实践 域 ， 命 名 为 验证 和 确认 (Verification and Validation，VV) 。 





验证 和 确认 的 区 别 ， 可 以 通过 表 6-1 来 描述 。 


表 6-1 验证 和 确认 的 区 别 


验证 verification) 确认 (validation) 


当 产 品 或 者 产品 组 件 被 置 于 其 实际 环境 中 时 ， 产 品 或 
J 工作 挛 品 满 外 指定 的 需求 。 | 者 产品 组 件 能 够 满足 其 所 期 望 的 需求 


E 确 ， 强 调 中间 过 程 的 正确 性 是 否 正 


AY UL A 十 应 的 需求 ， 如 验证 设计 时 参 | 二 泌尿 EF 
| 最 初 的 原始 需求 ， 例 如 用 户 人 

























































































































































































里 、 需 求 评审 、 设 计 评 审 、 代 码 评 | 用 户 评审 、 用 户 划 分 优先 级 、 原 型 、 模 拟 、 验 收 测 
Ls 集成 测试 、 系 统 测试 、 试 、 用 户 反馈 使 用 意见 、 试 运行 、 冲 刺 评 审 、 验 收 标 
DoD 等 准 定义 等 




























































































验证 和 确认 的 差别 ， 也 可 以 类 比 上 体育 课时 的 两 个 口令 : 疝 前 看 齐 
与 同 排 尖 看 齐 ， 前 者 可 以 类 比 为 验证 ， 后 者 类 比 为 确认 ， 如 图 6-1 所 
不 。 


确认 (向 排头 看 齐 ) 





图 @ @ ( 问 前 看 齐 ) @ 图 © 
客户 需求 。 产品 需求 。 概要 设计 “详细 设计 ”代码 ”测试 用 例 


图 6-1 ”验证 和 确认 的 类 比 


6.2 ”实践 列表 





本 实践 域 的 实践 列表 参见 表 6-2。 
表 6-2 验证 和 确认 (VV) 实践 列表 


证 以 确保 需求 已 被 实现 ， 并 记录 和 沟通 验证 
角 保 解决 方案 在 目标 环境 中 能 发 挥 预期 的 作用 ， 并 记录 和 沟通 






































































































































寺 验 证 和 确认 的 环境 并 保持 更 新 
从 验证 和 确认 的 规程 并 保持 更 新 
仿 证 和 确认 的 准则 并 保持 更 新 



































交流 验证 和 确认 的 结果 

















6.3 ”实践 点 睛 
VV 1.1 执行 验证 以 确保 需求 已 被 实现 ， 并 记录 和 沟通 验证 结果 


VW 1.2 执行 确认 以 确保 解决 方案 在 目标 环境 中 能 发 挥 预期 的 作用 ， 
并 记录 和 沟通 结果 





这 两 条 实践 就 是 要 求 执行 验证 和 确认 ， 并 记录 验证 和 确认 的 结果 。 





记录 是 为 了 沟通 ， 有 的 企业 已 经 使 用 了 缺陷 或 测试 管理 系统 ， 却 没 
有 利用 系统 生成 测试 结果 或 报告 ， 既 无 法 保证 沟通 结果 与 实际 记录 一 
致 ， 也 增加 了 重复 工作 。 


VV 2.1 选择 验证 和 确认 的 部 件 及 方法 


对 哪些 工作 产品 、 产 品 部 件 执行 验证 和 确认 ; 采用 哪些 手段 ， 如 单 
元 汕 试 、 代 码 走 碍 、 静 态 扫 描 、 系 统 测试 、 结 对 编程 等 


该 实践 既 要 选择 验证 和 确认 的 对 象 及 范围 ， 也 要 选择 相应 的 方式 与 
方法 ， 可 以 在 组 织 级 统一 规定 ， 也 可 以 在 项 目 裁 盘 阶 段 根据 项 目的 质量 
目标 、 资 源 限 制 等 因素 裁 能 决策 





【案例 】 某 企业 代码 验证 方式 的 选择 《〈 见 表 6-3) 


表 6-3 ” 某 企 业 代码 验证 方式 的 选择 


研发 
代码 验证 六 验证 范围 证 的 投入 记录 0 项 
发 布 前 复查 ， 现 场 实施 负责 人 执行 完 自 测 ， 提 每 次 复查 半 
人 测 通过 的 版 本 及 差异 代码 记录 给 代码 走 查 | 修改 的 代码 以 内 推荐 | 必须 
小 组 记忆 













































































日 常 代码 抽查 ， 每 天 / 周 ， 由 资深 技术 人 员 抽 选 























代码 进行 走 查 ， 常 见 的 抽 选 规则 有 : 

(1) Sonar 分 析 结 果 不 佳 的 代码 ; 

(2) 新 人 的 代码 ; 

(3) 关键 业务 相关 的 代码 ; 按照 抽查 规则 确 
(2 实现 难度 大 的 代码 ; 定 

(5) 代码 物理 复杂 高 〈 圈 复杂 度 高 ) 的 代 

人 码 ; 

(6) 按 比 例 抽取 ; 
(7) 按时 间 (每 周 第 1 天 的 代码 ) 















































检查 项 
新 发 所 有 | 每 次 小 入 是 /二 
新 发 版 本 的 所 有 | 每 次 自 查 1 小 | 的 是 / 否 推荐 | 必须 





























代码 自 查 ， 使 用 自 查 的 检查 单 进行 检查 
































代码 时 记录 


工具 检查 ， Sonar 分 析 ， 每 次 构件 触发 一 次 ， J > 
题 的 修 器 























建议 制订 各 类 工具 检查 结果 修复 的 最 低 要求 





代码 二 








VW 2.2 建立 、 使 用 支持 验证 和 确认 的 环境 并 保持 更 新 


环境 包括 软件 工具 、 硬 件 工具 、 测 试 设备 等 。 


有 些 工 具 可 以 是 目 己 开发 的 ， 有 些 工 具 是 采购 来 的 。 





验证 和 确认 的 环境 与 产品 实际 执行 的 环境 可 能 存在 差异 ， 这 是 一 个 
常见 的 风险 。 


验证 和 确认 环境 的 搭建 很 可 能 是 复 森 、 吻 错 的 ， 所 以 应 该 将 环境 搭 
建 及 维护 的 步骤 与 经 验 形成 指南 或 者 脚本 ， 验 证 和 确认 环境 也 可 能 是 共 
享 的 ， 此 时 环境 的 搭建 、 分 配 、 清 理 、 归 还 等 也 可 以 形成 专门 的 管理 规 
范 。 图 6-2 展 示 了 某 企业 的 测试 环境 管理 规范 。 








【案例 】 某 企业 测试 环境 管理 规范 所 包含 的 内 容 
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图 6-2 某 企 业 测试 环境 管理 规范 所 包含 的 内 容 





V 2.3 制订 、 遵 从 验证 和 确认 的 规程 并 保持 更 新 


规程 即 具 体 的 操作 步骤 ， 即 如 何 共 体 做 验证 和 确认 ， 从 前 期 的 准备 
到 执行 过 程 ， 以 及 事后 的 分 析 。 规 程 也 可 以 通过 工具 和 脚本 实现 ， 例 如 
通过 持续 集成 工具 实现 代码 的 编译 、 构 建 、 打 包 、 部 署 、 测 试 等 一 系列 
步骤 。 


~ 


VW 3.1 制订 、 使 用 验证 和 确认 的 准则 并 保持 更 新 


准则 包括 了 验证 和 确认 的 检查 单 、 测 试用 例 、 验 证 和 确认 启动 的 条 
件 、 结 束 的 条 件 。 准 则 中 应 该 包含 质量 标准 ， 更 推荐 使 用 量化 准则 。 需 
要 注意 的 是 ， 人 准则 是 需要 恪守 的 后 线 ， 而 不 是 目标 。 


敏捷 方法 中 的 DoD (Definition of Done， 完 成 标准 的 定义 ) 是 该 实 
践 在 敏捷 环境 下 的 一 种 变 体 ， 下 述 DoD 制 订 的 规则 也 可 以 沿用 到 验证 和 
确认 的 准则 制订 中 。 


(1) 团队 成 员 协 商 一 致 ， 并 确保 所 有 人 都 可 视 。 

(2) 不 要 让 领导 定义 DoD。 

(3) 在 需求 梳理 会 议 或 迭代 策划 会 议 上 定义 DoD。 

(4) 不 同 的 活动 有 不 同 的 DoD， 要 区 别 对 待 

(5) 随 着 迭代 的 进展 ， 逐 步 完 善 DoD。 

(6) 在 欠 代 回顾 会 议 上 讨论 对 DoD 的 优化 修改 。 

(7) DoD 越 弱 ， 技 术 债务 积累 得 越 多 ， 后 期 风险 越 大 。 


(8) 质量 投入 的 活动 要 包含 在 DoD 中 ， 如 各 种 测试 、 评 审 、 重 构 
活动 等 。 


V 3.2 分 析 及 交流 验证 和 确认 的 结果 
对 验证 和 确认 的 结果 的 分 析 包 括 : 
。 验证 和 确认 投入 的 充分 程度 分 析 、 禾 盖 率 分 析 ; 
。 缺陷 的 趋势 分 析 ; 
。 各 种 缺陷 类 型 的 分 布 分 析 、 严 重 程度 分 析 、 原 因 分 析 等 ; 


。 根据 分 析 结 采 识别 应 采取 的 纠正 措施 、 改 进 建议 等 





对 测试 进行 投入 与 产 出 分 析 时 ， 可 以 采集 图 6-3 所 示 的 度量 数据 : 


测试 用 例 个 数 /KLOC 
测试 用 例 密 度 | 测试 用 例 个 数 /FEP 


测试 工作 量 /KLOC 
测试 投入 工作 量 | 后; 测试 工作 量 /FP 
测试 投入 的 度量 [所 测试 工作 量 / 开 发 工作 量 


测试 工期 测试 工期 /开发 工期 
测试 人 数 | GT 测试 人 员 个 数 /开发 人 员 个 数 


a 
测试 投入 与 产 出 的 度量 pa 


缺陷 密度 © bug 数 /FP 
缺陷 发 现 效率 busg 数 /测试 工作 量 
测试 产 出 的 度量 [号 | | 缺陷 光 锡 率 | 逃逸 的 bue 数 / 《逃逸 的 bug 数 + 测试 过 程 发 现 的 bue 数 ) 


测试 用 例 测试 用 例 发 现 的 bug 数 /测试 用 例 个 数 
命中 率 测试 用 例 发 现 的 bug 数 /探索 式 测试 发 现 的 bug 数 





图 6-3 ”测试 投入 与 产 出 的 度量 








【案例 】 测 试 的 单位 投入 与 单位 产 出 之 间 的 关系 


东 企 业 采 集 了 17 个 项 目的 历史 数据 ， 如 表 6-4 所 示 。 








表 6-4 某 企 业 测 试 投入 与 产 出 的 历史 数据 


测试 投入 序号 度 

/ 

/ 
\ 





/ 
/ 





缺陷 密度 的 计量 单位 为 bug 数 /KLOC， 测 试 投入 的 计量 单位 为 人 - 
天 /LOC。 男 散 点 图 分 析 ， 如 图 6-4 所 示 。 


拟 合 线 图 
缺陷 密度 =0.02034+0.4429 测 试 投 入 
0.9 S 0.119345 
R-Sq 76.4% 
R-Sq (调整 ) 74.8% 


缺陷 密度 





0.0 0.5 1.0 5 2.0 
测试 投入 


图 6-4。” 某 企 业 测试 投入 与 产 出 的 散 点 图 
由 图 6-4 可 以 看 到 测试 的 单位 投入 与 产 出 之 间 是 强 相关 的 。 


对 缺陷 的 趋势 进行 分 析 时 ，Gompertz 模 型 是 一 个 很 好 的 预测 工具 。 
强烈 推荐 测试 人 员 熟 练 掌握 该 工具 ， 进 行 遗留 缺陷 数 的 预测 。 对 于 该 广 
法 ， 笔 者 曾经 讲 过 一 门 网 络 公开 课 ， 叫 作 《Gompertz 模 型 一 增长 趋势 
预测 利器 ! 》， 有 兴趣 的 读者 可 以 在 “ 艾 纵 咨 询 服 务 号 ” 微 信 公众 号 中 学 
本 二 下 





验证 和 确认 结果 的 记录 往往 也 会 涉及 各 种 工具 ， 例 如 代码 走 碍 工 
具 、 代 码 扫 描 工 具 、 缺 陷 管 理工 具 、 测 试管 理工 具 。 所 以 对 结果 的 分 析 
与 交流 要 尽量 利用 工具 ， 要 学 会 解读 工具 分 析 结 


【 案例】 利用 Sonar 检 查 代 码 后 的 结果 分 析 《〈《 见 图 6-5) 


秋 量 本 关于 这 个 项 目 
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图 6-5 ”利用 Sonar 检 查 代码 后 的 结果 分 析 
十 
0.4 2 


在 研发 过 程 中 持续 地 进行 验证 和 确认 是 基本 原则 。 验 证 和 确认 是 互 
补 的 ， 缺 一 不 可 。 只 做 验证 不 做 确认 ， 束 无 法 及 时 发 现 对 客户 需求 的 偶 
离 ， 只 做 确认 不 做 验证 ， 一 是 无 法 及 时 发 现 开 发 过 程 中 的 错误 ， 返 工 的 
成 本 极其 昂 贯 ， 二 是 确认 活动 目 身 的 成 本 也 会 大 幅 提高 。 所 以 在 业内 都 
是 同时 提 及 验证 和 确认 (V&V) ， 而 不 是 验证 或 确认 (V or V) 。 


第 7 革 ”过 程 质 量 保证 (PQA) 


7.1 概述 











本 实践 域 的 名 字 虽 然 改 成 了 过 程 质量 保证 (Process Quality 
Assurance，PQA) ， 但 是 实际 上 仍然 包含 过 程 的 质量 保证 与 产品 的 质量 
保证 。 


过 程 是 历史 经 验 教训 的 总 结 ， 是 对 这 些 历史 财富 的 规范 化 、 标 准 
化 ， 是 为 了 避免 错误 再 次 发 生 ， 而 质量 保证 则 是 监督 这 些 历史 经 验 的 落 
地 执行 ， 让 成 功 得 以 复 现 。 








质量 保证 的 关键 是 要 客观 ， 如 何 确保 客观 性 呢 ? 








。 独立 的 团队 。 不 能 自己 检查 自己 做 事 是 否 规范 ， 应 该 由 其 他 角色 、 
其 他 疯 位 实施 检查 。 这 些 质 量 保证 Quality Assurance，QA) 人 员 
有 独立 的 渠道 向 项 目 组 的 上 级 报告 项 目 组 的 规范 情况 。 对 于 中 大 型 
的 开发 组 织 ， 通 常 由 独立 于 开 友 团队 的 质量 保证 团队 负责 对 项 目 进 
行 检 查 ， 对 于 小 型 的 开发 组 织 ， 可 以 在 开发 团队 中 安排 人 员 进 行 交 
又 检查 。 











。 依法 办 事 。 质 量 保证 人 员 在 进行 检查 时 ， 要 对 照 标准 规范 进行 检 
查 ， 而 不 是 赁 经 验 进行 检查 。 








。 质量 保证 人 员 应 该 经 过 了 专门 的 培训 与 训练 。 他 们 画 悉 标准 规范 ， 
知 其 然 也 知 其 所 以 然 ， 掌 握 了 检查 和 沟通 的 方法 。 





7.2 ”实践 列表 





本 实践 域 的 实践 列表 参见 表 7-1。 


表 7-1 ”过程 质 量 保证 (PQA) 实践 列表 


实践 0 
域 
识别 和 处 理 过 程 及 工作 产品 的 问题 


基于 历史 的 质量 数据 ， 制 订 、 遵 从 质量 保证 方法 和 计划 并 保持 更 新 
在 整个 项 目 过 程 中 ， 对 照 文 档 化 的 过 程 和 适用 的 标准 客观 评价 选中 的 、 已 执行 的 过 程 和 






























































工作 产品 





交流 质量 问题 和 不 符合 问题 并 确保 它们 得 到 解决 
记录 并 使 用 质量 保证 活动 的 结果 
在 质量 保证 活动 期 间 ， 识 别 和 记录 改进 机 会 















































7.3 ”实践 点 有 睛 
PQA 1.1 识别 和 处 理 过 程 及 工作 产品 的 问题 


为 了 改进 质量 和 提高 性 能 ， 本 实践 要 求 识别 并 处 理 两 方面 的 问题 : 
过 程 的 问题 及 工作 产品 的 问题 。 


过 程 的 问题 通常 与 项 目 茶 些 活动 缺少 标准 规范 或 不 能 有 效 执行 规范 
有 关 ; 工作 产品 的 问题 有 别 于 通过 同行 评审 或 测试 发 现 的 产品 bug， 主 
要 指 不 符合 组 织 级 标准 规范 的 问题 ， 如 文档 缺少 应 该 编写 的 章节 、 文 档 
格式 不 当 、 术 语 前 后 使 用 不 一 致 等 。 











对 这 两 方面 问题 的 处 理 方式 可 以 是 : 


修正 工作 产品 的 问题 ; 


重新 执行 活动 ; 


采取 补救 或 改进 措施 ， 比 如 个 别人 员 的 代码 缺少 注释 ， 则 可 要 求 他 
们 增加 注释 ; 


当下 不 做 处 理 ， 但 要 求 相关 人 员 将 来 执行 同样 活动 时 改变 不 当做 


PQA 2.1 基于 历史 的 质量 数据 ， 制 订 、 遵 从 质量 保证 方法 和 计划 并 保 
持 更 新 


大 多 数 企 业 不 具备 针对 所 有 的 项 目 、 所 有 的 过 程 配 备 质量 保证 资源 
的 条 件 ， 本 实践 的 主要 目的 就 是 基于 历史 的 质量 数据 ， 针 对 过 程 质量 的 
短 板 和 风险 项 ， 有 的 放 天 地 计划 质量 保证 的 投入 与 检查 的 方法 。 





历史 的 质量 数据 包括 但 不 限于 如 下 内 容 : 


。 历史 项 目 发 现 的 问题 及 其 分 布 ; 


。 钊 见 的 和 屡 现 的 问题 及 其 分 布 ; 


。 历史 项 目的 经 验 教训 及 改进 建议 ; 


。 历史 项 目的 度量 数据 及 其 分 析 结 论 ; 





。 组 织 过 程 本 身 的 稳定 性 。 


质量 保证 检查 的 方法 通常 有 3 种 : 


检查 文档 的 有 无 、 是 人 否 符合 模板 ; 


劳 观 活动 的 执行 ; 


事后 访谈 过 程 的 执行 者 。 





从 检查 及 时 性 和 深入 性 上 ， 旁 观 活动 是 最 高 效 的 ， 但 对 质量 保证 本 
身 的 能 力 要 求 较 高 ， 查 文档 的 有 无 是 最 常见 的 ， 但 容易 陷入 “文档 督 
碍 ”的 低 效 模式 中 ， 实 践 中 应 该 加 以 平衡 。 





在 制订 质量 保证 计划 时 ， 要 选择 本 项 目 要 参考 的 标准 规范 ， 这 些 标 
准 规范 可 能 


国际 的 标准 ; 


国家 的 标准 ; 


行业 的 标准 ; 


公司 的 标准 ; 


客户 指定 的 标准 ; 


项 目 组 目 己 定义 的 标准 。 


质量 保证 计划 中 通常 包括 的 内 容 有 : 
。 参考 的 标准 规范 ; 

。 质量 保证 人 员 ; 

。 需要 检查 的 过 程 或 活动 ; 

。 需要 检查 的 工作 产品 ; 

。 抽样 检查 的 比例 ; 

。 检查 时 机 


。 检查 的 方法 ; 


质量 保证 计划 可 以 简单 也 可 以 完备 ， 最 简 蛙 的 质量 保证 计划 可 以 残 
和 


【案例 】 某 客户 的 一 页 纸 质量 保证 计划 《 见 表 7-2) 


表 7-2 一 页 纸 质量 保证 计划 


。 软件 | 概要 | 详细 | 研发 | 测试 大 项 目 有 设 | 集 | 测 
十 求生 1 用 例 | 策划 | 监督 | 管理 计 | 成 | 试 
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“ 周 次 ”这 一 列 为 项 目的 时 间 线 ， 在 项 目 组 中 会 输出 一 些 关 键 文档 和 
关键 过 程 ， 如 果 在 茶 个 周 次 需要 对 杂 篇 文档 或 某 个 过 程 做 检查 ， 则 标 上 
Y， 如 采 没 有 按期 完成 ， 则 用 红色 显示 ， 如 采 延 期 实施 ， 则 用 黄色 表 
示 ， 如 有 果 按 期 实施 了 检查 ， 则 用 绿色 表示 。 如 果 以 列 来 看 ， 就 可 以 发 现 
东 篇 文档 或 某 个 过 程 在 整个 项 目 进展 过 程 中 是 否 被 计划 了 检查 活动 ， 如 
条 以 行 来 看 ， 束 可 以 发 现 茶 个 周 次 是 否 有 质量 保证 的 活动 。 
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PQA 2.2 在 整个 项 目 过 程 中 ， 对 照 文档 化 的 过 程 和 适用 的 标准 客观 评 
价 选中 的 、 已 执行 的 过 程 和 工作 产品 


质量 保证 的 活动 要 贯穿 项 目 始终 ， 从 项 目 开 始 持续 到 结束 ， 早 发 
现 、 早 修复 问题 的 成 本 是 最 低 的 。 





对 过 程 与 工作 产品 都 要 进行 检查 ， 检 查 时 要 依据 文档 化 的 标准 规 
范 ， 基 于 标准 规范 以 及 历史 发 现 的 不 符合 问题 制订 每 次 检查 的 检查 单 。 
检查 单 的 制订 要 后 如 下 : 





。 反映 了 文档 与 过 程 重点 ; 
。 根据 检查 项 的 命中 率 对 检查 项 进行 排 厅 ; 
。 每 个 检查 项 都 是 “是 / 否 ” 类 型 的 封闭 式 问 题 ; 


。 从 同一 个 维度 描述 “是 / 否 *， 例 如 乔 循 规范 的 话 一律 都 为 “是 





并 非 所 有 的 文档 和 过 程 都 需要 进行 检查 ， 可 以 抽样 检查 ;， 在 不 同 的 
时 机 下 检查 的 活动 或 工作 产品 也 应 该 不 同 ， 币 见 的 检查 时 机 包括 : 


。 交付 给 客户 之 前 ; 


。 入 基线 之 前 ; 





。 同行 评审 之 前 ; 


© 里 程 碑 评审 之 前 ; 


。 正式 发 布 报告 或 结论 之 前 ; 


为 了 提升 检查 的 客观 性 与 准确 性 ， 可 以 在 检查 单 中 明确 检查 的 方 
法 ， 如 表 7-3 的 案例 所 示 。 








表 7-3 包含 检查 方法 的 过 程 质量 保证 检查 单 























检查 方法 


检查 是 否 有 测试 方案 文档 

测试 的 环境 部 署 、 人 力 资 源 是 否 已 经 写 | 检查 测试 方案 是 否 包含 测试 环境 和 
入 测试 方案 员 的 安排 

是 否 编写 了 测试 用 例 且 | 检查 测试 用 例 是 否 存在 ， 检 查 测 试 
用 例 的 评审 记录 是 否 存 在 


型 斌 规 闪 的 缺陷 日 志 是 从 进行 了 记录 、 | 检查 测试 缺陷 眼 晾 记录 是 否 完整 


测试 完成 后 ， 测 试 人 员 是 否 按 要 求 进行 | 检查 测试 总 结 报告 是 否 存在 ， 检 查 
了 测试 总 结 且 发 给 相关 人 员 发 送 总 结 的 邮件 是 否 有 人 员 遗 漏 


测试 系统 是 否 是 从 一 个 经 授权 的 配置 管 | 检查 内 部 版 本 发 布 记录 是 否 和 测试 
里 源 中 得 到 的 版 本 相同 


被 测试 的 模块 是 否 都 通过 了 单元 测试 “| 检查 单元 测试 记录 是 否 存 在 





























































































































《产品 需求 说 明 书 》 中 的 全 部 功能 、 性 | 检查 测试 方案 和 测试 缺陷 记录 、 测 
能 、 稳 定性 和 可 靠 性 是 否 进行 了 测试 ”| 试 总 结 报告 中 是 否 包含 非 功能 测试 




















是 否 对 系统 执行 了 所 有 的 测试 用 例 


是 否 所 有 的 重要 等 级 为 "严重 "的 bug 已 “| 检查 测试 报告 和 缺陷 追踪 记录 是 下 
经 解决 并 由 测试 验证 了 是 否 有 “严重 "bug 未 处 理 
没有 处 理 的 bug， 是 否 对 其 进行 记录 并 | 检查 测试 缺陷 记录 和 测试 总 结 报告 
控制 中 对 未 处 理 的 bug 是 否 有 说 明 
es a ee 分 查 测试 总 结 报告 中 测试 情况 是 否 
测试 结论 是 否 按照 “测试 结束 标准 "得 出 | 他 全 各 雇主 千 扫 全 中 测 训 局 况 是 下 






















































































|、 旦 不 人 检查 测试 报告 是 否 依 据 计 划 在 合适 
测试 报告 是 否 纳入 配置 管理 的 受 控 库 中 管理 


是 否 确定 了 集成 顺序 检查 设计 或 计划 文档 是 否 包 含 和 
LE 地 产品 集成 完成 标准 策略 





















































ee 检查 是 否 有 集成 测试 的 正式 记录 
、 文 当 DA 三 上 口 倡 不 \ 














直下 寺 对 测试 记 称 ) 生 的 加 是 江 各 报告 | 检查 测试 所 陷 追 啼 记 录 是 否 完 






































总 结 了 各 轮 次 的 





0 、、. | 测试 总 结 报 
测试 报告 是 否 包括 由 失败 引起 的 再 测试 | 测试 总 结 
测试 用 例 、 测 试 报告 是 否 符合 模板 要 求 | 检查 测 斌 用例 和 测试 总 结 报告 是 窜 


ER 














质量 保证 检查 单 的 维护 往往 也 是 质量 保证 工作 中 投入 较 大 的 环节 ， 
可 以 将 质量 保证 的 检查 单 与 项 目的 裁 勇 表 融 合 在 一 起 ， 以 降低 维护 的 工 
作 量 和 不 一 致 性 的 产生 。 如 表 7-4 的 案例 所 示 ， 该 模板 在 实际 使 用 中 ， 
主要 定制 “重点 细节 检查 ”这 一 列 就 能 满足 大 部 分 项 目的 情况 。 




















表 7-4 ”与 裁剪 表 融 合 的 过 程 质量 保证 检查 单 








6 项 常规 检查 










































































































































































剪 理 由 是 否 说 






































EPG 的 审批 














注 : EPG (engineering process group) ， 工 程 过程 组 ， 人 负责 组 织 的 
过 程 与 建立 ;， WBS (work breakdown structure) ， 工 作 分 解 结 构 ， 任 务 
的 层 层 详细 拆 分 。 


PQA 2. 3 交流 质量 问题 和 不 符合 问题 并 确保 它们 得 到 解决 


首先 和 不 符合 问题 的 当事人 沟通 问题 如果 当事人 拒绝 问题 或 不 按 
时 解决 问题 ， 则 可 以 逐 级 上 报 问 题 。 


如 末 定 理 者 对 不 符合 问题 进行 了 蔚 免 ， 需要 记录 ; 如 采 喻 免 的 次 数 
比较 多 ， 需 要 进行 反思 ， 是 标准 规范 本 里 不 合理 ， 还 是 公司 缺少 质量 保 
证 的 文化 。 建 立 质量 保证 文化 的 一 个 重要 方法 ， 就 是 各 级 管理 者 要 三 重 


公司 的 标准 规范 ， 而 不 能 总 是 法 外 施 恩 ， 管 理 者 违反 标准 规范 。 





对 于 不 符合 问题 要 进行 横 问 分 机 ， 看 看 其 他 项 目 是 否 有 此 问题 ， 是 
人 否 有 其 他 关 似 的 问题 。 


质量 保证 人 员 的 沟通 技巧 也 很 关键 ， 在 沟通 时 要 注意 如 下 的 原则 : 
。 客观 陈述 事实 ; 
。 以 标准 规范 为 依据 ; 
。 对 事 不 对 入; 
。 不 激化 与 当事人 的 矛盾 ; 
。 耐心 陈述 问题 ; 
。 以 面对面 沟通 为 主 ; 
。 要 当事人 知 其 然 也 知 其 所 以 然 。 


【和 案例】 质量 保证 人 员 沟 通 不 当 








某 软件 公司 的 董事 长 平时 不 过 问 公 司 的 具体 事务 ， 茶 日 外 出 沟通 交 
流 学 习 ， 看 到 其 他 公司 很 重视 质量 ， 于 是 回 到 公司 后 就 叫 来 质量 经 理 汇 
报 工 作 。 








质量 经 理 觉 得 很 突然 ， 没 有 做 事先 准备 ， 当 董事 长 问 起 当前 存在 的 
质量 问题 时 ， 就 汇报 了 茶 项 目 存 在 的 不 符合 问题 ， 项 目 经 理 未 能 按时 修 


改 ， 





董事 长 大 你， 严 历 批评 了 该 项 目 经 理 ， 项 目 经 理 很 委屈 ， 认 为 那 仅 


仅 是 一 个 无 足 轻重 的 问题 ， 却 被 质量 经 理 打 了 小 报告 ， 于 是 回头 就 和 质 
量 经 理 吵 了 起 来 。 


其 直 


述 、 


可 以 通过 Jira 之 类 的 问题 跟 躁 系统 ， 对 不 符合 问题 进行 记录 ， 跟 踪 
至 其 关闭 。 对 不 符合 问题 的 记录 包括 但 不 限于 如 下 内 容 : 问题 摘 
发 现 人 、 发 现 日 期 、 计 划 修 复 日 期 、 责任 人 、 实 际 修复 日 期 、 问 题 





关闭 日 期 。 


PQA 2.4 记录 并 使 用 质量 保证 活动 的 结果 





质量 保证 活动 的 记录 包括 但 不 限于 : 
质量 保证 计划 ; 

质量 保证 计划 跟 踊 记 录 :; 

不 符合 项 记录 :; 

不 符合 项 的 关闭 记录 ; 

对 不 符合 项 的 统计 分 析 报 告 ; 

质量 保证 活动 的 总 结 报 告 ; 


质量 保证 活动 的 度量 数据 、 经 验 教 训 总 结 等 。 





这 些 记 录 要 保留 下 来 ， 充 实 到 组 织 过 程 财富 库 中 ， 便 于 将 来 的 项 目 


音 鉴 使 用 。 


PQA 3.1 在 质量 保证 活动 期 间 ， 识 别 和 记录 改进 机 会 





对 于 发 生 频 率 比 较 高 的 不 符合 问题 要 进行 反思 ， 分 析 是 否 是 标准 规 
范 定义 得 不 合理 ， 从 而 识别 出 标准 规范 的 改进 点 ， 也 有 可 能 不 必修 改 标 
准 规范 ， 而 是 加 强 标准 规范 在 组 织 内 的 培训 、 推 广 力度 。 


质量 保证 人 员 与 项 目 组 打交道 比较 多 ， 可 以 听 到 、 看 到 很 多 好 的 或 
坏 的 现象 ， 从 中 可 以 识别 出 改进 的 机 会 ， 识 别 的 改进 机 会 要 提交 到 
EPG， 进 行 评 价 、 筛 选 ， 以 确定 是 否 纳入 组 织 级 改进 。 


7.4 小 结 


质量 保证 的 各 类 工作 应 该 以 过 程 为 主 ， 工 作 产 品 为 辅 ， 但 在 很 多 企 
业 中 却 被 颠倒 了 ， 这 往往 是 因为 急 视 了 质量 保证 的 理论 基础 :一 
个 “好 ”的 过 程 可 以 确保 产生 “好 ”的 结果 。 所 以 质量 保证 人 员 在 开展 工作 
时 ， 要 多 问 原因 是 什么 、 如 何 预 防 、 如 何 改 进 ， 规 范 性 与 有 效 性 、 短 期 
与 长 期 羔 顾 。 





表 7-5 是 从 预防 与 改进 的 角度 ， 对 层 现 的 不 符合 项 进行 原因 归 类 后 
的 对 集 。 


表 7-5 不 符合 项 的 症状 与 对 策 












































备 忘 : 提醒 与 提示 《能 利用 工具 的 就 利用 工具 ) 。 





防 呆 ; 将 过 程 集成 到 系统 或 模板 
造势 ， 宣 传 画 、 红 黑 榜 








指导 : 讲解 与 培训 。 
不 会 做 便利 : 打印 成 手册 随时 翻阅 。 
防 呆 : 将 过 程 集成 到 系统 或 模板 


将 全 各 娄 成 到 用 法 或 模板 。 
: 管理 层 参与 或 仲裁 


制 | : 裁剪 和 微调 。 
羊 ， 案 例 与 范例 














: 宣传 画 、 红 黑 榜 。 
: 管理 层 参与 或 仲裁 。 
羊 : 案例 与 范例 




















注 : 防 采 (日语: 求 力 习 处 ; 英语 : fool-proofing) 是 一 种 预防 矫 
正 的 行为 约束 手段 ， 运 用 避免 产生 错误 的 限制 方法 ， 让 操作 者 不 需要 
花费 注意 力 、 也 不 需要 经 验 与 专业 知识 即 可 直接 无 误 地 完成 正确 的 操 
作 。 在 工业 设计 上 ， 为 了 避免 使 用 者 的 操作 失误 造成 机 器 或 人 和 喘 伤害 
(包括 无 意识 的 动作 或 下 意识 的 误 动 作 或 不 小 心 的 胶体 动作 ) ， 会 针 
对 这 些 可 能 发 生 的 情况 来 做 预防 措施 ， 称 为 防 不 。 








第 8 章 ”估算 (EST) 


8.1 概述 


估算 〈Estimating，EST) 是 CMMI 2.0 中 新 增 的 一 个 实践 域 ， 从 1.3 
版 本 中 的 PP 与 IPM 过 程 域 中 剥离 了 一 些 实践 过 来 。 


估算 是 承 诡 的 基础 ， 充 分 沟通 是 估算 的 基础 。 


估算 可 能 是 逐步 细 化 的 ， 并 非 仅 在 项 目 初期 估计 一 次 。 初 期 的 估算 
与 实际 结果 偏差 比较 大 ， 需 要 随 着 获得 信息 量 的 增加 ， 不 断 优化 初期 的 
估算 结果 。 因 此 ， 承 话 也 应 是 多 版 本 的 ， 会 逐渐 调整 承诺 。 

















估算 要 有 方法 论 ， 要 根据 估计 的 结果 与 实际 的 偏差 紊 不断 调整 ， 优 
化 估算 方法 。 


估算 时 做 出 的 假设 要 进行 沟通 和 记录 。 


8.2 ”实践 列表 





本 实践 域 的 实践 列表 参见 表 8-1。 


表 8-1 估算 (EST) 实践 列表 

















建立 一 个 粗略 的 估算 以 开 









































EST 2.1 建立 、 使 用 估算 对 象 的 范围 并 保持 更 新 
求 立 解决 方案 的 规模 估算 并 保持 更 新 























基于 规模 计 并 记录 解决 方案 的 工作 量 、 工 期 和 成 本 ， 并 记录 估算 的 依据 








制订 文档 化 的 估算 方法 并 保持 更 新 
更 用 组 织 级 的 度量 库 和 过 程 资产 来 估算 工作 






































8.3 ”实践 点 睛 


EST 1.1 建立 一 个 粗略 的 估算 以 开展 工作 





在 项 目 初 期 需要 估算 规模 或 复杂 度 、 工 作 量 、 工 期 、 成 本 等 。 基 于 
概念 需求 的 “工作 量 初 算 ” 是 估算 中 一 个 很 常见 的 场景 ， 可 以 参考 表 8-2 
所 示 的 方式 固化 估算 方法 。 














【案例 】 立 项 / 售 前 阶段 项 目 工作 量 粗略 估算 的 4W1H 场 景 ( 见 表 
8-2) 





表 8-2 立项 / 售 前 阶段 项 目 工作 量 粗略 估算 的 4W1H 场 景 











项 目 间 资 源 调配 的 参考 
商务 报价 参考 


When: 何 时 | 项 目 立 项 
占 


售 前 阶段 





Who: 谁 来 必须 :项目 经 理 、 需 求人 员 
佑 建议 ， 测 试 代表 也 参与 


信人 | 项目 总 工作 量 











输入 : 功能 清单 。 

How: 怎么 | 方式 : 采用 专家 Delphi 经 验 法 、 类 比 法 、 计 数 法 ， 依 据 功 能 清单 估算 
估 工作 量 并 汇 忌 。 

输出 : 功能 清单 中 的 工作 量 估算 记录 











EST 2.1 建立 、 使 用 估算 对 象 的 范围 并 保持 更 新 


列举 所 有 的 估算 对 象 : 需求 、 交 付 物 、 任 务 或 活动 ， 通 单 以 需求 清 
单 、 交 付 物 列表 、WBS 等 方式 体现 。 上 述 估算 对 象 的 范围 随 着 项 目的 进 
行 也 会 发 生变 化 ， 所 以 需要 持续 更 新 维护 。 





对 于 估算 对 象 的 范围 ， 需 要 注意 以 下 几 点 。 


(1) 工作 任务 的 范围 往往 大 于 需求 的 范围 ， 例 如 管理 与 协调 的 任 
务 、 培 训 新 人 的 任务 、 各 类 环境 搭建 准备 的 任务 等 ， 佑 算 时 不 要 遗漏 这 
到 二 作 ， 


(2) 尽量 将 估算 对 象 的 颗粒 度 拆 细 ， 例 如 任务 的 颗粒 度 要 拆 分 到 
10 人 :天 以 内 。 


(3) 参与 估算 的 人 员 对 需求 或 任务 完成 的 标准 DoD ( Definition of 
Done) 要 达成 一 致 理解 。 


EST 2.2 建立 解决 方案 的 规模 估算 并 保持 更 新 


解决 方案 即 交 付 的 产品 或 服务 。 





在 估算 工作 量 、 工 期 及 成 本 之 前 ， 应 该 先 佑 计 规 模 。 大 部 分 场景 
规模 是 工作 量 的 主要 影响 因 了 于 ， 小 部 分 场景 下 可 能 是 复杂 度 或 其 他 因子 
主要 影响 了 工作 量 。 正 如 当 我 们 估计 一 个 人 的 体重 时 ， 我 们 首先 关注 的 
古 这 个 人 的 吴 高 ， 因 为 身高 在 很 大 程度 上 影响 了 体重 。 

















规模 可 以 是 物理 规模 或 逻辑 规模 ， 也 可 以 是 相对 规模 ， 相 对 规模 无 
法 进行 路 项 目的 比较 。 


。 物理 规模 : 


© 代码 行 ; 
9 页 数 ; 
。 字符 数 


。 逻辑 规模 : 
G 功能 点 (Function Point) ; 


0 用 例 点 (Use Case Point) ，; 


0 特征 点 (Feature Point) ; 
o 测试 点 (Test Point) ; 


9 数据 点 (Data Point) ; 

o 自 定 义 功能 点 (Customized Point) 。 
。 相对 规模 : 

o 故事 点 (Story Point) 。 


可 以 采用 业内 的 标准 的 度量 方法 ， 或 者 采用 本 组 织 自 定义 的 方法 。 


可 以 是 经 验 的 方法 ， 也 可 以 是 客观 的 方法 。 表 8-3 对 背 见 的 3 种 规模 估算 
方法 的 优 缺 点 进行 了 比较 。 





表 8-3 ”3 种 规模 估算 方法 的 优 缺 点 比较 


示 准 功能 点 自 定 义 功能 点 


结果 客观 ， 不 依赖 于 

人 ; 同一 类 系统 下 ， 优 点 与 标准 功能 点 方 
与 技术 平台 无 关 ; 法 相同 ; 
已 形成 ISO 标准 ， 不 同系 | 首次 导入 的 成 本 一 般 低 于 标准 功能 点 
统 间 具有 可 比 性 












































































































































不 同系 统 间 是 否 可 比 的 不 确定 和 


更 用 的 技术 平台 ; 估算 人 员 ， 有 
度 低 ， 同 一 个 项 目 中 的 | 首次 导入 成 本 较 高 ， 周 “| 乱 失 为 全 寺 绪 志 要 六 抽 下 让， 


能 不 H 日 在 六 让; 
能 个 可 比 因 较 长 无 法 与 行业 数据 进行 对 标 分 析 


算 结果 的 个 人 差异 较 大 ; 需要 专门 的 培训 并 培养 





























































































































在 国际 标准 的 功能 点 度量 方法 中 ，ISO 19761 COSMIC 方 法 是 最 科 
学 、 最 简单 易学 的 第 二 代 功 能 点 方法 ， 是 笔者 在 实践 中 强烈 推荐 的 方 
法 。 想 要 学 习 该 方法 的 读者 可 以 到 笔者 的 “COSMIC 规 模 度 量 方法 ”系列 
CSDN 博 客 中 读 一 下 专题 文章 。 





EST 2.3 基于 规模 估算 ， 估 计 并 记录 解决 方案 的 工作 量 、 工 期 和 成 
本 ， 并 记录 估算 的 依据 








估计 了 规模 之 后 ， 基 于 规模 估计 工作 量 和 成 本 ， 基 于 估计 的 工作 量 
与 任务 之 间 的 先后 顺序 关系 ， 估 计 工 期 ， 并 记录 估算 的 理由 。 


从 规模 到 工作 量 的 估算 方法 有 多 种 : 


。 经 验 估 算 ， 如 宽带 Delphi 方 法 、 三 点 估算 法 、 类 比 法 、 定 额 法 、 故 
事 点 方法 等 ; 


基于 历史 数据 换算 ， 规 模 / 生 产 率 ; 





基于 历史 数据 建立 回归 方程 ; 


。 基于 不 同 工 作 类 型 之 间 的 比例 关系 换算 ; 


如 采 积 累 了 组 织 的 生产 率 历 史 数 据 ， 应 该 以 包含 上 下 限 的 基线 形式 
提供 ， 而 不 是 仅仅 给 出 一 个 均值 ， 因 为 个 体 间 效 率 的 极端 差异 可 能 会 达 
到 10 倍 ， 团 队 间 的 效率 差异 也 可 能 达到 3 倍 ， 在 估算 时 根据 工作 执行 主 
体 的 经 验 、 技 能 水 平等 在 上 、 下 限 之 间 选 择 一 个 相对 合理 的 生产 率 。 





按照 软件 研发 的 “规模 不 经 济 ?规律 ， 工 作 量 增长 的 速率 一 般 高 于 规 
模 增 长 的 速率 《例如 规模 翻 一 一， 工作 量 可 能 会 扩大 2 一 4 倍 ) ， 所 以 如 
果 建 立 规模 与 工作 量 的 回归 模型 ， 应 该 观察 模型 的 分 布 规律 是 否 有 非 线 
性 增长 的 态势 。 


成 本 的 估算 对 于 软件 项 目 而 言 主要 是 人 工 成 本 ,一 般 由 工作 量 与 人 
员 蛙 位 成 本 相 乘 得 到 ; 有 的 项 目 有 采购 成 本 、 差 旅费 用 等 ， 这 些 旨 用 需 
要 为 外 估算 。 








在 估计 工期 时 ， 可 以 识别 出 关键 路 笃 ， 然 后 采用 绽 特 卡 洛 模拟 的 方 
法 模拟 出 工期 的 分 布 区 间 。 


EST 3.1 制订 文档 化 的 估算 方法 并 保持 更 新 





组 织 级 要 根据 历史 的 经 验 教 训 ， 定 义 统一 的 估算 方法 ， 项 目 组 基于 
组 织 级 统一 的 方法 进行 估算， 并 基于 目 己 的 项 目的 特点 进行 调整 或 裁 


前 。 


制订 估算 方法 时 ， 先 梳理 估算 的 不 同时 机 ， 再 定义 详细 的 估算 方 
法 。 图 8-1 展 示 了 常见 的 3 种 估算 时 机 。 





可 以 采用 Delphi 方 法 ， 根 据 初步 的 需求 进行 经 验 估计 


只 有 初步 的 概要 需求 ， 可 以 采用 类 比 法 ， 与 历史 项 目的 同类 任务 进行 对 比 
合同 未 签 或 项 目 未 正 
可 以 采用 简单 的 估算 模型 ， 如 一 个 用 例 平均 有 8.5 个 功 
能 点 ， 每 个 功能 点 的 开发 平均 需要 2 天 


3 种 估算 时 机 对 于 开发 活动 ， 可 以 先 估计 规模 再 估计 工作 量 
需求 基本 确定 ， 项 目 
计划 未 定 
对 于 管理 活动 ， 可 以 直接 采用 Delph 方 法 估计 工作 量 


估计 变更 的 规模 ， 根 据 实际 的 生产 率 计算 工作 量 


需求 变更 
直接 采用 Delphi 方 法 估计 工作 量 


图 8-1 常见 的 3 种 估算 时 机 
估算 方法 定义 时 ， 如 琳 是 简单 的 估算 方法 (如 三 点 估算 ) ， 可 以 用 


模板 的 形式 固化 方法 ， 如 果 是 复杂 的 估算 方法 《如 目 定 义 功 能 点 ) ， 则 
需要 定义 具体 的 规则 。 





选用 了 某 种 估算 的 方法 后 ， 需 要 让 估算 人 员 掌 握 方 法 的 原理 、 规 则 
和 优 缺 点 。 以 敏捷 中 的 策划 扑 殉 为 例 〈 见 图 8-2) ， 很 多 估算 人 员 实 际 
上 并 没有 真正 把 握 其 优 缺 点 。 








尔 MK 





图 8-2 ”策划 扑克 的 优 缺 点 





此 外 ， 为 了 提升 估算 的 能 力 ， 仅 有 估算 方法 还 是 不 充分 的 ， 应 该 从 
图 8-3 所 述 的 7 点 全 盘 改进 。 







内 [©) 多 0 





图 8-3 ”估算 成 功 的 7 个 要 点 


不 同 场景 采用 的 估算 方法 不 同 ， 具 体 指 南 参 见 《 术 以 载 道 一 一 软件 
过 程 改进 实践 指南 》 的 4.12.6 小 节 。 


EST 3.2 使 用 组 织 级 的 度量 库 和 过 程 资 产 来 估算 工作 


组 织 级 历史 ， 类 似 项 目的 数据 、 组 织 级 历史 的 生产 率 数据 、 各 类 任 








务 的 工作 量 分 布 数据 、 组 织 级 建立 的 规模 与 工作 量 之 间 的 回归 方程 等 都 
可 以 帮助 新 的 项 目 进行 估算 。 组 织 级 对 历史 项 目 特征 的 记录 ， 有 助 于 新 
项 目 在 估算 时 找到 合适 的 数据 。 


【案例 】 某 企业 基于 25 个 项 目 得 到 的 工作 量 分 布 历史 数据 ( 见 图 
8-4) 





编码 
34%| 


图 8-4 某 企 业 的 工作 量 分 布 历史 数据 


【案例 】 某 企业 基于 16 个 项 目 得 到 的 COSMIC 功 能 点 个 数 与 开发 
工作 量 之 间 的 回归 方程 〈 见 图 8-5) 





以 合 线 图 
开发 工作 量 (人 :天 ) =19.11+0.6260 功 能 点 个 数 (CFP) 
90 S 8.23143 
。 ||R-Sq 83.2% 
R-Sq (调整 ) 52.0% 


开发 工作 量 (人 :天 ) 





0 10 20 30 40 50 60 70 80 % 
功能 点 个 数 (CFP) 


图 8-5 ” 茶 企 业 功 能 点 个 数 与 开发 工作 量 之 间 的 回归 分 析 





8.4 ”小 结 


工作 量 估 算 ， 特 别 是 软件 工作 量 估算 ， 一 走 是 项 目 管理 中 承 话 风 险 
最 高 的 环节 ， 图 8-6 展 现 了 在 项 目的 不 同 阶 段 估算 值 与 实际 值 可 能 的 偏 
离 程度 ， 例 如 ， 即 便 在 需求 基本 确定 后 ， 估 算 值 与 实际 值 的 偏离 依然 可 
能 高 达 200%。 虽 然 随 独 时 间 的 推移 ， 估 算 的 确定 性 会 大 幅 提升 ， 但 舍 
算 本 刁 的 价值 也 会 明显 降低 。 















4xX 
生活 
说 
过 x 1 - 上 上 上 
渤 可 行 性 需求 设计 编码 交付 
并 
0.SX 


0.2S X 











图 8-6 ”软件 工作 量 估算 的 不 确定 性 








种 见 的 导致 软件 估算 的 不 确定 性 如 此 之 高 的 难点 如 下 ， 在 本 实践 域 
的 实践 中 已 经 给 出 了 一 些 对 应 的 手段 。 


。 软件 开发 是 复杂 的 和 不 可 见 的 ， 所 以 要 明确 估算 对 象 的 范围 及 影响 
工作 量 的 关键 因子 (例如 规模 ) : EST 2.1 和 EST 2.2; 


。 软件 开发 是 人 力 密集 型 工作 ， 新 技术 也 在 不 断 出 现 和 应 用 ， 不 能 以 
机 械 的 观点 来 看 待 ， 所 以 要 基于 规模 进行 估算 并 建立 估算 的 方法 
(例如 基于 生产 率 的 回归 方程 》 并 保持 更 新 : EST 2.3 和 EST 3.1; 





。 传统 的 工程 项 目 经 第 会 以 相近 的 项 目 做 参考 ， 而 很 多 组 织 没有 积 
球 ， 也 无 法 提供 历史 软件 项 目的 数据 ， 所 以 要 积累 历史 数据 : EST 
3.2。 


第 9 章 ”策划 (PLAN) 


9.1 概述 


凡事 预 则 立 ， 不 预 则 废 。 无 论 采 用 什么 方法 管理 任务 或 项 目 ， 都 必 
须 事 先 做 计划 。 有 计划 项 目 未 必 成 功 ， 但 是 没有 计划 ， 项 目 往 往 会 失 
败 。 


在 制订 计划 之 前 ， 要 先 分 析 项 目的 特征 ， 根 据 项 目 特 征 确定 项 目的 
宏观 策略 、 方 法 、 生 命 周期 模型 ， 并 根据 组 织 级 的 标准 过 程 裁剪 得 到 项 
目 组 的 过 程 。 


做 计划 的 过 程 是 沟通 的 过 程 ， 计 划 要 经 过 相关 参与 人 的 讨论 、 评 
审 ， 达 成 一 致 后 ， 做 出 承诺 。 


计划 要 逐步 细 化 。 不 可 能 在 项 目 初 期 ， 就 事 无 巨细 地 都 计划 到 位 ， 
要 随 痢 时 间 的 推移 、 项 目的 进展 、 外 部 环境 的 变化 ， 逐 步 细 化 、 调 整 计 
划 。 

计划 要 分 层次 。 有 发 布 计划 、 友 代 计划 ， 或 者 有 阶段 〈 里 程 碑 ) 计 
划 、 详 细 的 日 程 表 。 


9.2 ”实践 列表 





本 实践 域 的 实践 列表 参见 表 9-1。 


表 9-1 策划 (PLAN) 实践 列表 

















实践 7 
守 汪 


LAN 则 执行 工作 需要 的 知识 和 技能 


下 








局 





























| 
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乍 计划， 确保 其 元 素 之 间 的 一 致 性 ， 并 保持 更 新 






































， 制 订 、 遵 从 项 目 过 程 并 保持 
组 织 级 过 程 资产 和 组 织 级 度量 库 制 订 计 划 并 保持 更 新 



























































页 目 环境 并 保持 更 新 
术 ， 开 发 项 目的 过 程 并 保持 更 新 ， 以 促使 质量 和 过 程 性 










































































9.3 ”实践 点 睛 


PLAN 1.1 制订 任务 列表 





列 出 所 有 项 目 该 做 的 事情 。 本 实践 对 应 的 活动 是 建立 工作 分 解 结构 
(Work Breakdown Structure，WBS) ， 即 把 工作 拆 分 成 一 个 个 独立 
的 、 明 确 的 任务 ， 这 是 项 目 管理 必须 要 做 的 。 


WBS 的 分 解 方式 有 多 种 ， 根 据 项 目 所 涉及 的 行业 、 应 用 领域 和 客 
户 要求 的 不 同 ， 项 目 可 以 选择 适合 的 分 解 方式 。 


分 解 : 按照 项 目 最 终 交 付 的 软件 产品 的 功能 需求 ， 逐 层 


。 按 阶 段 工 作 分 解 : 按照 项 目 定 义 的 生命 周期 ， 划 分 项 目 阶 段 ， 定 义 
阶段 目标 和 可 交付 成 果 ， 逐 层 分 解 。 


无 论 项 目 组 选择 哪 种 分 解 方式 ， 建 立 有 效 、 高 可 用 、 高 质量 的 
WBS 孝 需要 满足 以 下 原则 。 


(1) 100% 原 则 (The 100% Rule) ， 也 叫 完备 性 原则 。 





该 原则 要 求 WBS 包 含 项 目 范围 内 的 所 有 任务 ， 不 能 有 遗漏 。 在 项 
目的 实际 执行 过 程 中 ， 经 党 出 现 计划 外 的 、 又 必须 执行 的 项 目 组 的 任 
务 ， 而 不 是 项 目 组 外 的 干扰 活动 。 为 了 比较 完备 地 识别 任务 ， 可 以 建立 
任务 识别 指责， 以 提醒 项 目 经 理 。 经 常 遗 漏 的 任务 包括 : 





。 项 目 管理 类 的 任务 ， 如 项 目 计 划 、 计 划 变 更 、 计 划 评 审 、 项 目 跟 


。 横向 关联 类 的 任务 ， 如 集成 任务 、 需 求 跟 踊 和 矩阵 的 制订 与 更 新 等 ; 


。 项 目 交 付 物 的 制作 任务 ， 如 用 户 手 册 的 编写 、 培 训 教 材 的 编写 等 ; 


。 项 目 支 持 类 的 任务 ， 如 建立 基线 、 配 置 审 计 、 质 量 保证 审计 、 度 量 
数据 收集 与 分 析 等 。 


(2) 唯一 性 原则 。 





每 个 WBS 元 素 应 该 只 在 WBS 中 的 一 个 地 方 且 只 能 在 一 个 地 方 出 
现 。 


(3) 逐步 求 精 原 则 。 


充分 细 化 的 WBS 需 要 花费 很 长 时 间 ， 而 在 项 目前 期 也 不 可 能 完 
考虑 到 或 明确 后 期 具体 的 工作 内 容 。 因 此 ， 在 建立 WBS 时 ， 除 了 根据 
项 目 所 包含 的 主要 工作 内 容 建立 完整 的 WBS 外 ， 只 对 近期 的 WBS 元 
素 进行 细 粒 度 的 分 解 ， 而 对 后 期 的 WBS 元 素 做 粗 粒 度 的 分 解 ， 只 要 外 
满足 项 目 范围 定义 和 主要 交付 成 果 识 别 的 基本 要 求 即 可 。 


(4) 贡 任 到 人 原则 。 


本 原则 的 内 容 参 见 下 面 的 PLAN 1.2 实 践 。 


(5) 层次 原则 。 





WBS 的 层次 是 指 各 WBS 元 素 中 最 深 的 层次 。 项 目 WBS 的 层次 深 
度 依赖 于 项 目的 规模 、 可 交付 成 果 的 复杂 上 度 、 项 目 阶段 、 客 户 和 公司 对 
项 目 监管 的 要 求 。 一 般 分 解 到 3 一 4 层 即 可 ， 大 项 目 可 以 分 解 到 5 层 。 
WBS 的 分 解 也 是 逐步 完善 、 逐 步 细 化 的 ， 而 不 是 一 次 性 分 解 到 位 的 。 





PLAN 1.2 为 任务 分 配 人 员 








任务 需要 人 员 来 完成 ， 每 个 任务 都 应 责任 到 人 。 根 据 不 同人 员 与 任 
务 的 关系 ， 可 以 细 分 为 责任 人 、 参 与 者 、 文 持 者 等 ， 可 能 还 有 临时 角色 
存在 。 为 任务 分 配 人 员 时 ， 要 明确 定义 任务 的 贡 任 人 ， 避 免 把 责任 人 定 


义 为 大 干 人 员 ， 因 为 这 样 可 能 导致 页 任 不 清晰 、 执 行 中 互相 扯皮 等 后 
果 。 


可 以 按照 下 述 任务 “五 问 法 ?进行 任务 的 理解 与 分 配 。 


。 任务 是 什么 ? 


。 任务 的 输入 和 输出 有 哪些 ? 


。 任务 的 完成 标准 是 什么 ? 


。 任务 的 完成 期 限 是 多 久 ? 


。 是 否 青 要 其 他 人 员 的 协同 或 文 持 ? 


PLAN 2.1 制订 完成 工作 的 方法 并 保持 更 新 





本 实践 中 , “完成 ”(accomplish) 的 潜在 含义 是 成 功 完成 项 目的 工 
作 ， 达 成 项 目 目标 。 


为 此 ， 本 实践 可 能 包括 以 下 步 又。 
。 识别 项 目的 目标 。 
。 识别 项 目的 约束 和 限制 。 


。 在 约束 和 限制 的 前 担 下 ， 为 了 达成 目标 ， 制 订 或 选择 达成 项 目 目标 
的 路 线 、 方 法 、 手 段 ， 举 例如 下 。 


o 选择 生命 周期 模型 ， 瀑 布 、 达 代 ， 还 是 增 量 ? 


o 选择 技术 实现 方法 ， 是 结构 化 方法 ， 还 是 面 问 对 象 的 方 
法 ， 或 是 模型 驱动 的 方法 ? 


o 是 否 需 要 将 软件 开发 外 包 出 去 ? 








o 是 否 要 采用 原型 方法 ? 


o 征 采用 传统 的 开发 模式 ， 还 是 敏捷 的 开发 方法 ? 


所 以 这 是 对 如 何 做 项 目 或 任务 进行 顶层 的 、 宏 观 的 管理 设计 1! 


PLAN 2. 2 策划 执行 工作 需要 的 知识 和 技能 


这 条 实践 要 求 项 目 组 思考 以 下 问题 。 


。 项 目 组 成 员 有 了 哪些 应 知 应 会 的 ? 


。 有 了 哪些 应 知 不 知 ， 应 会 不 会 的 ? 


。 如 何 获 得 这 些 不 知 不 会 的 ? 是 培训 ， 还 是 从 其 他 项 目 组 或 部 门 抽调 
人 过 来 ， 或 是 外 部 招聘 ? 


。 对 应 的 培训 计划 、 人 员 配 备 计 划 、 招 聘 计 划 。 


项 目 组 对 知识 和 技能 进行 分 析 的 结果 ， 不 论 是 需要 培训 ， 还 是 重新 


调配 人 员 ， 或 是 招聘 新 人 ， 都 要 和 被 看 作 符 执行 项 目 任 务 的 一 部 分 ， 并 列 
入 计划 。 


【案例 】 茶 公司 项 目的 知识 技能 管理 计划 〈 见 表 9-2) 











表 9-2 某 公 司 项 目的 知识 技能 管理 计划 


知识 技能 状况 提升 措施 
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PLAN 2. 3 基于 文档 化 的 估算 ， 制 订 预算 和 进度 并 保持 更 新 


基于 需求 的 优先 级 、 任 务 之 间 的 依赖 关系 等 ， 对 任务 排列 先后 顺 
序 ， 识 别 项 目的 关键 路 笃 。 给 每 项 任务 分 配 资 源 ， 识 别 项 目的 关键 链 。 


关键 路 径 是 在 资源 无 限 的 前 提 下 ， 在 活动 图 中 识别 出 来 的 完成 项 目 
的 最 长 路 径 。 关 键 链 是 在 分 配 了 资源 之 后 ， 由 于 资源 有 限 ， 不 能 独占 ， 
而 形成 的 完成 项 目的 最 长 路 径 。 这 两 者 决定 了 项 目的 最 快 工期 。 如 果 想 
缩短 工期 ， 就 必须 要 缩短 关键 链 。 





最 常用 的 识别 关键 路 径 的 方法 有 以 下 两 种 。 


。 网 络 图 。 把 所 有 任务 〈“ 名 称 或 编号 ) 及 任务 间 的 关系 、 任 务 的 计划 
化 费时 间 等 信息 画 成 网 络 图 ， 然 后 项 目 经 理 自己 进行 分 析 ， 识 别 从 
起 始 任务 到 最 终 任 务 的 各 种 可 能 的 路 径 ， 其 中 路 径 长 度 最 长 的 即 为 
天 键 路 径 。 


。 使 用 MS Project 工 具 。 同 样 把 任务 的 上 述 信 息 输 入 软件 中 ， 借 助 MS 
Project 工 具 的 强大 功能 来 识别 关键 路 径 。 


下 面 通过 一 个 简单 的 项 目 和 案例 ， 分 别 使 用 上 述 两 种 方法 来 识别 关键 


【案例 】 茶 公司 开办 分 支 机 构 的 任务 清单 〈 见 表 9-3) 








表 9-3 菜 公司 开办 分 支 机 构 的 任务 清单 






































方法 1: 男 出 网 络 图 ， 如 图 9-1 所 示 。 















EG 








OO 
开始 - 
OO— 


图 9-1 杂 公 司 开发 分 文 机 构 的 网 络 图 


可 能 的 路 径 有 以 下 4 条 : 
(1) A-D-E-I; 

(2) B-C-D-E-I; 

(3) B-C-F-G-I; 


(4) B-C-F-H-I。 


通过 时 间 长 度 计 算 可 得 路 径 〈2) 是 关键 路 径 ， 长 度 是 137 天 


方法 2: 使 用 MGS Project 识 别 关 键 路 径 ， 如 图 9-2 所 示 。 


村 下 务 名 称 。 基 
1 | 术 选 址 21 个 工作 日 
2 | 术 建立 财务 计划 25 个 工作 日 
3 | 办 确定 装修 需求 20 个 工作 日 
4 小 装修 设计 28 个 工作 日 
5 | 浊 装修 48 个 工作 日 
6 | 术 选择 搬迁 的 人 员 12 个 工作 日 
7 | 坟 招聘 新 员工 25 个 工作 日 
8 | 办 搬迁 关键 人 员 28 个 工作 日 
9 | 术 训练 新 员工 15 个 工作 日 
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图 9-2 ”使 用 MS Project 识 别 关键 路 径 


图 9-2〔 见 文 前 彩 插 〉 中 右 侧 图 形 部 分 ，5 个 红色 小 长 条 首尾 链接 ， 
它们 组 成 的 任务 链条 就 是 项 目 关键 路 径 。 蓝 色 小 长 条 对 应 的 任务 为 非 关 
键 路 径 上 的 任务 。 当 项 目 任务 数 很 多 ， 或 任务 间 关 系 比 较 复 杀 时 ， 使 用 
MS Project 等 工具 可 以 极 大 地 节省 关键 路 径 分 析 的 时 间 。 





预算 是 对 成 本 估算 的 审批 结果 ， 是 管理 者 给 出 的 成 本 上 限 ， 并 且 分 


配 到 时 间 上 ， 即 什么 时 间 ， 投 入 哪些 资金 ， 投 入 在 什么 方面 。 


进度 计划 的 编排 ， 应 该 注意 如 下 事项 。 


(1) 识别 出 关键 路 径 ， 关 注 非 关 键 路 径 问 关键 路 径 的 转换 问题 。 








— 


(2) 缓冲 时 间 要 放置 在 里 程 碑 处 或 项 目 结束 处 ， 而 不 是 分 配 到 每 


AEs 


Wad 


(3) 缓冲 时 间 要 放置 在 关键 路 径 中 及 与 关键 路 径 接 驶 的 任务 上 。 





(4) 人 员 的 分 工 工作 量 尽 可 能 均衡 。 


(5) 人 员 的 任务 分 配 要 有 连续 性 ， 减 少 切换 成 本 。 





(6) 任务 的 颗粒 度 要 尽 可 能 小 ， 尽 可 能 多 地 识别 出 并 行 任务 ， 缩 
短 关 键 路 径 的 长 度 。 


进度 计划 有 阶段 计划 与 详细 日 程 之 分 。 在 敏捷 方法 中 有 发 布 计 划 与 
运 代 计划 ， 至 少 2 个 层次 。 对 于 短 周 期 和 欠 代 的 敏捷 项 目 ， 可 以 采用 更 简 
洁 的 步骤 进行 进度 计划 的 安排 ， 并 直接 体现 在 友 代 待 办 事项 列表 
(sprint backlog ) 中。 





PLAN 2. 4 策划 所 识别 的 干系 人 的 参与 


干系 人 分 为 几 类 : 负责 人 、 参 与 人 、 受 影响 的 人 、 影 响 人 。 


也 有 的 公司 采用 RASCI 的 方式 识别 干系 人 。 





。 及 〈R=Responsible) : 有 具体 负责 人 /有 具体 实施 者 一 一 完成 A 布 置 的 任 
务 。 


。A (A=Accountable) : 牵头 人 /领导 人 一 -一 布置 批准 任务 的 人 。 
。 SS=Support) : 参与 者 / 文 持 者 一 一 配合 R 完 成 任务 的 人 。 


。C (C=Consulted) : 被 咨询 者 
服务 的 人 。 


负责 为 各 个 相关 的 角色 提供 咨询 





。I(I=Informed): 被 告知 者 /信息 的 接受 者 一 一 与 任务 的 关系 最 为 
间接 的 人 。 


在 计划 中 要 定义 清楚 谁 参与 ， 什 么 时 间 参 与 ， 做 什么 事情 ， 要 把 任 
务 贡 任 到 人 。 





在 敏捷 方法 中 是 目 己 认领 任务 ， 而 不 需要 管理 者 分 配 任务 。 
PLAN 2.5 策划 向 运 维 和 支持 的 移交 
开发 向 运 维 的 移交 活动 有 : 
。 准备 系统 配置 手册 ; 
。 准备 紧急 情况 应 对 方案 ; 


。 设计 系统 备份 方法 ; 


确定 移交 接口 入; 


密码 权限 移交 ; 


基础 数据 移交 ; 


对 运 维 人 员 进 行 技术 培训 ; 


和 运 维 人 员 并 行文 持 一 段 时 间 ; 


运 维 人 员 确 认 测试 报告 、 系 统 安装 配置 手册 、 应 急 方案 等 


交接 手续 确认 ; 


这 些 活动 也 需要 体现 在 计划 中 。 


PLAN 2.6 协调 可 用 的 和 估计 的 资源 ， 确 保 计划 可 行 





资源 包括 人 、 软 硬件 工具 、 设 备 、 开 发 环境 、 资 金 等 。 资 源 总 是 有 
限 的 ， 比 如 有 些 公司 测试 设备 有 限 ， 不 能 给 每 个 项 目 组 、 每 个 人 配备 足 
够 多 的 样机 ， 需 要 互相 调配 这 些 设施 。 因 此 ， 需 要 在 估计 的 资源 与 可 用 
的 资源 之 间 进 行 平衡 ， 制 订 资 源 的 使 用 计划 ， 不 要 出 现 资源 瓶颈 而 耽误 
项 目的 工期 。 


平衡 的 手段 有 多 种 ， 如 : 


。 详细 排 定 资源 使 用 的 进度 表 ; 
。 减少 对 资源 的 需求 ; 
。 寻求 苦 代 资源 ; 
。 增加 资源 的 供应 ; 
。 资源 不 足 时 ， 外 包 任 务 或 采购 外 部 资源 ; 
在 敏捷 方法 中 制订 项 目 计划 时 ， 需 要 在 多 个 层次 进行 平衡 。 
层次 一 : 发 布 计划 中 要 完成 的 用 户 故 事 的 估算 工作 量 不 能 超过 本 次 
发 布 周期 内 可 以 投入 的 工作 量 。 
层次 二 : 达 代 计划 中 要 完成 的 用 户 故 事 的 估算 工作 量 不 能 超过 本 次 
迭代 周期 内 可 以 投入 的 工作 量 。 


层次 三 : 每 个 人 领 用 的 任务 估算 的 工作 量 不 能 超过 本 人 本 次 达 代 内 
可 以 投入 的 工作 量 。 


PLAN 2.7 制订 工作 计划 ， 和 确保 其 元 素 之 间 的 一 致 性 ， 并 保持 更 新 


工作 计划 包含 了 总 体 阶段 计划 、 详 细 的 日 程 计 划 、 各 个 专题 的 计 
划 ， 这 些 计划 彼此 之 间 不 能 矛盾 。 比 如 ， 在 开发 计划 中 是 1 月 1 日 交付 第 
1 个 版 本 ， 而 在 测试 计划 中 却 是 1 月 10 日 才 开 始 测 试 ， 计 划 之 间 就 存在 不 


和 


项 目 计 划 书 是 最 重要 的 一 份 项 目 管理 文档 。 在 此 文档 中 可 以 包含 如 
下 内 容 。 


(1) 项 目 概 述 ， 概 述 客 尸 的 情况 、 需 求 的 情况 、 工 期 的 要 求 。 


(2) 项 目的 目标 ， 一 般 描述 得 比较 简洁 ， 不 超过 10 行 。 目 标 应 符 
合 SMART 原则 。 


。 Specific: 是 否 文档 化 ， 是 人 否 明 确 ; 


加 


。 Measurable: 是 否 可 度 


。 Attainable: 是 否 可 实现 ; 





。 Relevant: 是 人 否 和 商务 目标 相关 ; 





e。 Time-bound: 是 否 有 时 间 限 制 。 


(3) 项 目 管理 的 基本 指导 思想 。 





项 目 管理 的 4 个 基本 要 素 如 何平 衡 : 进度 快慢 、 质 量 好 坏 、 需 求 多 
少 和 投入 大 小 。 东 客户 在 计划 模板 中 限定 项 目 最 多 只 能 在 这 四 者 之 间 选 
择优 先 级 最 局 的 两 个 要 系 。 








(4) 项 目的 交付 物 。 


(5) 项 目 组 对 客户 的 承诺 ， 主 要 包括 阶段 交付 的 日 期 和 交付 物 ， 


或 者 与 其 他 系统 接口 的 交付 日 期 和 交付 物 等 。 
(6) 项 目的 组 织 结构 与 人 员 职责 。 
(7) WBS 。 


(8) 项 目的 估计 记录 ， 内 容 包 括 规模 估计 、 工 作 量 估计 、 成 本 佑 
计 、 进 度 估 计 、 资源 估计 。 

(9) 项 目的 生命 周期 选择 与 过 程 裁 前 ， 内 容 包 括 选择 的 生命 周期 
模型 、 选 择 理由 、 对 公司 定义 的 标准 过 程 所 做 的 裁剪 及 裁 王 理由 。 


(10) 项 目的 阶段 进度 计划 ， 说 明 项 目 划分 的 阶段 及 每 个 阶段 的 完 
工 日 期 等 。 


(11) 项 目的 质量 管理 计划 ， 一 般 采 用 表格 的 形式 ， 穷 举 出 所 有 的 
工作 产品 ， 列 出 应 采取 的 质量 控制 活动 的 类 型 ， 如 测试 、 走 但 、 邮 件 评 
审 、 会 议 评审 、 技 术 复 查 等 。 





(12) 风险 与 机 会 管理 计划 ， 识 别 需 要 管理 的 风险 与 机 会 ， 列 出 每 
个 风险 或 机 会 的 名 称 、 起 因 、 后 果 、 背 景 、 可 能 性 、 严 重 性 、 紧 迫 性 ， 
并 进行 综合 评价 。 对 优先 级 高 的 识别 出 风险 的 缓解 与 应 急 措施 、 机 会 的 
促成 与 利用 措施 ， 以 及 措施 的 局 动 条 件 等 。 


(13) 项 目 管理 的 控制 闵 值 。 


当 项 目 实际 的 进度 、 工 作 量 、 质 量 目标 与 计划 的 进度 、 工 作 量 、 质 
量 目标 侦 离 到 一 定 程度 时 ， 要 采取 措施 ， 需 要 将 侦 离 程度 量化 ， 并 定义 





将 采取 措施 的 警戒 闵 值 、 行 动 闵 值 。 
(14) 开发 环境 与 工具 。 
(15) 人 员 技 能 培养 计划 。 
《16) 向 运 维和 支持 的 转移 计划 。 


一 4 


敏捷 场景 下 ， 可 以 参照 表 9-4 进 行 多 层 计划 之 间 的 平衡 。 





表 9-4 敏捷 场景 下 多 层 计 划 之 间 的 平衡 


[而 F 合 导 会 同等 
页 目 任命 忆 、 合 同等 输入 : 产品 待 办 事项 列表 ; 











输入 : 产品 待 办 事项 列表 ; 


】 

















































































































范围 定义 (J 人 
作 包 = 芒 I :顶层 工作 包 、 需 求 清 bb: 本 次 发 布 中 选中 的 l J 选中 的 
生 设置 产品 路 标 ， 设 定 产品 发 















































布 的 大 版 本 《里 程 碑 ) 
本 次 迁 代 用户 故事 的 工作 量 







































































次 迭代 的 任务 细 排 一 般 
“超过 3 人 :天 的 颗粒 度 


























































































































页 目 团队 成 员 
口 


J 
识别 、 职 责 分 | 需要 





y 

站 

干系 人 识别 、 | 二 

依赖 关系 识别 > 

风险 识别 对 项 目 有 结合 本 次 发 布 用 户 故 事 的 进 | 结合 本 次 迭代 用 户 故 事 的 进 
BE 障碍 识 另 一 步 的 (技术 ) 风险 识别 ”| 一 步 的 (技术 〉 风 险 识 别 




















































































































PLAN2. 8 ”评审 计划 并 获得 受 影响 的 干系 人 的 承诺 


任务 的 贡 任 人 等 干系 人 应 该 参与 计划 评审 ， 可 以 评审 任务 识别 的 完 


备 性 、 估 算 的 合理 性 、 进 度 的 可 行 性 、 分 工 的 合理 性 等 ， 在 大 家 达成 一 


致 的 前 提 下 ， 相 关 责 任 人 对 计划 可 行 做 出 承诺 。 








可 以 使 用 计划 评审 的 检查 单 来 提升 评审 的 有 效 性 ， 表 9-5 是 一 个 例 


子 。 











审 的 检查 音 


表 9-5 ”计划 评 呈 
检查 项 (一 级 ) 
织 结构 


是 否定 义 了 项 目的 组 织 结 





















































量 保 证 人 员 
否定 义 了 他 们 的 职责 
























































是 否定 义 了 问题 解决 机 制 
否 记 录 了 选择 生命 周期 模型 的 理由 


品 
有 i 
口 



























































记录 了 选择 条 种 估算 方法 的 理由 


否 1 关 鉴 的 历史 数据 
是 否 估计 了 系统 的 工作 量 
述 是 否 详细 而 明确 
风险 的 可 能 性 、 后 果 、 时 间 区 间 与 优先 级 
的 风险 项 定义 了 缓解 措施 和 应 急 措施 
























































是 否 有 资源 超 负 葵 的 情 












































日 
是 否 合理 




















空 制 在 10 人 .天 以 内 






































识别 了 管理 类 的 任务 
识别 了 集成 类 的 任务 
识别 了 培训 的 任务 
识别 了 评审 活动 

识别 了 计划 修订 的 任务 
































敏捷 方法 有 达 代 集 划 会 议 ， 在 达 代 集 划 会 议 上 大 家 一 起 做 了 估算 ， 
自己 认领 了 任务 ， 每 个 人 认领 的 任务 不 超过 自己 的 能 力 上 限 。 


从 个 体 的 角度 ， 围 经 工作 和 任务 相关 的 计划 活动 可 以 归纳 为 以 下 5 
个 活动 : 


。 接受 任务 ; 
。 理解 任务 ; 
。 估算 任务 ; 
。 进度 安排 ; 
。 承诺 任务 。 


PLAN 3.1 使 用 组 织 级 的 标准 过 程 和 裁 勇 指 南 ， 制 订 、 遵 从 项 目 过 程 
并 保持 更 新 


2 级 的 组 织 不 要 求 一 定 要 有 组 织 级 统一 的 过 程 规范 定义 ， 而 3 级 的 组 
织 要 有 统一 的 过 程 规范 定义 。 即 3 级 的 组 织 中 不 同 项 目 做 事 的 套路 要 基 
本 一 致 。 

















本 实践 基于 组 织 级 的 统一 的 过 程 定 义 和 裁 前 指责， 得 到 项 目 组 自己 
的 过 程 定 义 。 这 是 在 PLAN 2.1 的 实践 基础 之 上 更 高 的 要 求 ，PLAN 2.1 
做 了 顶层 的 宏观 的 管理 设计 ， 这 条 实践 进行 了 下 一 个 层次 的 ， 更 细致 的 


过 程 设 计 ; 


裁 蚤 容易 被 片面 理解 成 “裁减 "”， 即 不 执行 组 织 定 义 的 某 过 程 或 活 
动 。 实 际 上 ， 增 加 、 删 除 、 改 变 或 选择 方法 、 改 变 顺 序 、 改 变 权限 等 ， 








裁 甬 的 对 象 可 以 是 过 程 、 活 动 、 度 量 元 、 文 档 、 目 标 、 控 制 权 限 、 
评审 方式 、 活 动 频率 、 生 命 周期 模型 等 。 


如 果 组 织 级 基于 敏捷 的 思想 定义 了 过 程 规范 ， 在 项 目 组 实际 做 策划 
时 ， 可 以 根据 项 目 组 的 实际 情况 进行 经 验 型 过 程控 制 ， 在 组 织 级 过 程 基 
础 上 增加 仪式 或 文档 ， 或 者 在 项 目 进展 过 程 中 ， 根 据 迭 代 回 顾 的 总 结对 
本 项 目 组 的 过 程 进行 增 、 删 、 改 ， 这 也 是 一 种 敏捷 场景 下 的 标准 过 程 裁 


前 。 














PLAN 3.2 采用 项 目 过 程 、 组 织 级 过 程 资产 和 组 织 级 度量 库 制 订 计 划 
并 保持 更 新 


组 织 级 过 程 资产 包含 了 模板 、 方 法 定义 、 指 南 、 检 查 单 、 典 型 案 
例 、 经 验 教 训 、 历 史 项 目的 资料 等 。 





组 织 级 度量 库 中 包含 了 组 织 级 的 生产 率 分 析 数 据 、 工 作 量 分 布 数 
据 、 历 史 项 目的 数据 、 过 程 性 能 基线 、 过 程 性 能 模型 等 ， 在 做 自己 的 项 


目 计 划 时 可 以 参考 。 





项 目 过 程 是 指 在 PLAN 3.1 中 裁 勇 目 组 织 标准 过 程 定 义 的 项 目 组 的 过 


PLAN 3.3 识别 并 协商 关键 依赖 


关键 依赖 是 对 项 目的 成 败 有 重要 影响 的 依赖 关系 。 如 : 





。 关键 路 径 上 不 同人 承担 的 任务 之 间 的 依赖 关系 ; 


。 本 项 目 组 的 成 员 与 组 织 内 非 项 目 组 的 兼职 人 员 之 间 的 依赖 和 关系 ; 


对 外 部 采购 的 产品 构件 或 服务 的 依赖 ; 


对 客户 参与 的 依赖 ; 





关键 依赖 影响 了 项 目的 工期 或 质量 等 ， 典 型 的 问题 有 : 


关键 路 符 上 的 任务 延期 7 了 7， 造成 了 整个 项 目 延 期 ; 


。 需要 其 他 人 配合 的 工作 没有 按时 完成 ; 


两 人 的 工作 存在 技术 接口 ， 结 果 一 方 完 成 的 工作 不 符合 接口 标准 ， 
导致 链接 失败 ; 





。 供应 丙 误 解 了 需求 ， 提 供 的 产品 不 符合 技术 规格 ; 


。 和 客户 未 及 时 确认 需求 或 不 配合 验收 交付 的 软件 。 


建议 将 识别 的 关键 依赖 ， 特 别 是 外 部 的 依赖 纳入 项 目 组 的 风险 管 
理 。 


PLAN 3.4 基于 组 织 级 的 标准 ， 策 划 项 目 环境 并 保持 更 新 





组 织 级 要 定义 环境 标准 ， 参 见 PAD 3.6， 项 目 组 根据 组 织 级 的 环境 
标准 ， 定 义 本 项 目的 环境 。 项 目的 环境 包括 了 办 公 室 环境 、 开 发 使 用 的 
软 硬 件 工具 、 网 络 环境 等 。 


敏捷 项 目 通 常 都 配备 项 目 组 成 员 的 作战 室 ， 作 战 室 中 配置 了 足够 大 
的 看 板 ， 搭 建 了 持续 集成 与 交付 的 软 人 硬件 平台 等 。 


PLAN 4.1 使 用 统计 和 其 他 量化 技术 ， 开 发 项 目的 过 程 并 保持 更 新 ， 
以 促使 质量 和 过 程 性 能 目标 的 达成 


PLAN 3.1 是 在 PLAN 2.1 基 础 上 的 更 高 要 求 ， 而 PLAN 4.1 则 是 在 
PLAN 3.1 基 础 上 的 更 高 要 求 ，PLAN 2.1、PLAN 3.1 都 是 经 验 判 断 、 经 
验 决策 ， 而 PLAN 4.1 则 要 求 采 用 统计 和 其 他 量化 技术 进行 管理 设计 ， 以 
确保 达成 项 目的 目标 。 要 达到 4 级 水 平 的 项 目 策划 ， 应 该 要 求 计 划 得 更 
合理 ， 不 做 无 用 功 ， 最 大 限度 地 减少 浪费 ， 选 择 最 优 的 过 程 、 子 过 程 、 
方法 来 达成 项 目的 目标 。 











统计 技术 指 回归 分 析 、 方 差分 析 、 假 设 检 验 、 蒙 特 卡 洛 模拟 等 与 概 
率 分 布 有 关 的 技术 ， 其 他 量化 技术 则 是 传统 的 分 析 技 术 ， 如 饼 图 、 折 线 
图 、 二 八 分 析 等 。 此 实践 要 求 必须 采用 统计 技术 进行 分 析 。 常 见 的 方法 
有 以 下 几 种 。 


(1) 蒙特 卡 洛 模拟 。 


对 项 目的 工期 进行 驼 特 卡 洛 模拟 ， 判 断 达 成 项 目 工期 目标 的 概率 ， 
如 果 概 率 比 较 低 ， 我 们 则 增加 资源 ， 或 者 裁 甬 需求 ， 或 者 细 分 任务 ， 增 
加 任务 的 并 行 性 ， 或 者 缩短 关键 链 ， 利 用 这 些 措施 提高 达成 工期 目标 的 
概率 。 


(2) 最 优化 组 合 过 程 或 方法 。 


根据 历史 的 过 程 性 能 基线 与 模型 ， 对 关键 工程 活动 的 方法 进行 组 
合 ， 从 多 个 组 合 中 选择 最 优 的 一 套 方法 来 帮 我 们 达成 项 目的 目标 。 如 图 
9-3 所 示 ， 某 企业 需求 描述 有 3 种 方法 ， 需 求 评 审 、 设 计 、 开 发 都 各 有 两 
种 方法 ， 这 样 组 合 一 下 则 有 24 条 路 径 可 以 选择 ， 选 择 哪 条 路 径 最 匹配 项 
目的 目标 呢 ? 此 时 就 可 以 基于 历史 的 性 能 数据 进行 最 优化 组 合 决策 。 





项 目 目标 





需求 描述 需求 评审 设计 开发 
[期 
用 户 故事 、 
一 一 9 会 议 评审 一 一 多 简单 设计 一 一 测试 驱动 开发 + 持续 集成 
质量 
用 户 故事 + 原型 二 人 
参 结对 评审 一 一 振 详 细 设 计 僵 一、 静态 检查 + 代码 走 查 
成 本 


用 例 + 原 型 全 


3x2x2x2=24 条 路 径 ， 哪 种 最 优 ? 








图 9-3 ”过 程 最 优化 组 合 案例 











(3) 执行 what- 计 分 析 。 


基于 历史 的 过 程 性 能 模型 y=f (xj，x，.…) ， 进 行 what-if 分 析 ， 选 
择 最 优 的 x 值 ， 帮 我 们 达成 y 的 目标 。 


9.4 小结 





计划 是 为 了 更 好 地 应 对 变化 ， 降 低 风 险 ， 促 成 项 目的 成 功 。 项 目的 
变化 和 不 确定 性 往往 来 源 于 需求 、 人 员 、 技 术 、 软 硬件 资源 以 及 各 种 内 
外 部 依赖 的 变化 和 不 确定 性 ， 这 些 都 是 计划 活动 的 重点 与 难点 ， 所 以 应 
该 为 计划 活动 投入 足够 的 人 力 与 精力 ， 充 分 进行 内 外 部 沟通 ， 持 续 积 累 
历史 数据 和 最 佳 实践 ， 将 经 验 与 统计 量化 技术 结合 ， 以 提升 其 执行 效 
果 。 


第 10 章 ”监视 与 控制 (MC) 


10.1 概述 


监视 与 控制 (Monitor and Control，MC) 的 基本 活动 就 是 在 项 目 执 
行 过程 中 对 比 实际 与 计划 ， 发 现 偏离 并 采取 纠正 措施 ， 以 促使 项 目 达 成 
目标 。 现 场 管 理 、 每 日 站 立会 议 、 周 会 、 迭 代 评 审 、 和 迭代 回顾 、 里 程 碑 
评审 、 月 度 例会 等 都 是 监视 与 控制 的 常见 手段 。 


10.2 ”实践 列表 





本 实践 域 的 实践 列表 参见 表 10-1。 
表 10-1 监视 与 控制 (MC)〉 实践 列表 


录 任 务 完成 情况 


























英 、 工 作 量 、 进 度 、 资 源 、 知 识 技 能 和 预算 的 估计 结果 来 跟踪 实际 结果 
干系 人 的 参与 和 承诺 





















































扁 离 时 ， 采 取 纠 正 措 施 并 管理 至 关闭 






































管理 项 目 























作 环境 以 识别 问题 
影响 的 干系 人 一 起 管理 和 解决 问题 

















10.3 ”实践 点 睛 
MC 1.1 记录 任务 完成 情况 


对 照 项 目 计 划 跟 踩 任务 的 完成 情况 《例如 待 办、 在 办 、 已 办 ， 也 可 
以 基于 已 完成 百分比 的 情况 ) ， 并 留 下 记录 ， 可 以 使 用 管理 工具 《例如 
MS Project、 青 铀 器、Jira 等 ) ， 也 可 以 使 用 电子 表格 、 物 理 白 板 或 看 
板 。 应 该 根据 项 目 类 型 、 大 小 及 管理 的 需要 确定 记录 的 频 度 、 形 式 、 详 
细 程 度 等 。 


【和 案例 】 使 用 白板 记录 任务 的 状况 〈 见 图 10-1) 





图 10-1 使 用 白板 记录 任务 的 状况 


MC 1.2 识别 并 解决 问题 


识别 影响 任务 、 活 动 甚至 整个 项 目 按 计划 完成 的 问题 ， 制 订 应 对 措 


施 并 执行 ， 跟 踪 结 果 ， 最 终 关 闭 问 题 。 


项 目 问 题 的 来 源 有 多 种 : 





对 比分 析 上 度量 数据 发 现 的 问题 ; 





工作 中 实时 发 现 的 问题 ; 


站 立会 议 、 例 会 、 里 程 碑 评审 发 现 的 问题 ; 


客户 反馈 的 问题 ; 


高 层 经 理 反 馈 的 问题 ; 


项 目 组 成 员 反 馈 的 问题 ; 


MC 2. 1 ”对 照 规模 、 工 作 量 、 进 度 、 资 源 、 知 识 技 能 和 预算 的 估计 结 
果 来 跟踪 实际 结果 


相对 于 MC 1.1，MC 2.1 提 出 了 更 全 面 的 跟踪 要 求 。MC 1.1 仅 要 求 跟 
踪 任 务 的 完成 情况 ， 而 MC 2.1 要 求 对 照 项 目 计划 的 各 项 估算 内 容 分 别 跟 
踪 这 些 估算 的 实际 结果 ， 基 本 原则 是 : 估算 了 什么 ， 计 划 了 什么 ， 就 跟 
踪 什 么 。 定 量 估算 的 ， 就 定量 对 比 跟踪 ; 没有 定量 计划 的 ， 就 跟踪 状 
太 


4 Oo 





跟 踩 的 频率 依赖 于 以 下 因素 。 


。 项 目 实 际 的 进度 。 如 果 项 目 问题 较 多 则 应 该 以 较 短 周期 进行 跟踪 。 


。 工作 的 节奏 。 如 : 敏捷 项 目 固定 了 人 迭代 周期 ， 可 以 以 每 天 、 每 周 、 
每 次 迭代 的 节奏 来 实施 项 目 跟踪 。 





。 项 目 计划 中 定义 的 里 程 碑 或 阶段 周期 。 


跟踪 手段 不 同 ， 时 机 不 同 ， 需 要 关注 的 侧重 点 也 不 同 ， 每 个 公司 都 
应 该 定义 目 己 的 跟 踩 策略 。 


【 案例 】 某 企业 项 目 跟 踪 的 策略 〈 见 表 10-2) 


表 10-2 ” 某 企 业 项 目 跟踪 的 策略 





跟踪 对 象 
任务 完成 





跟踪 手段 























Si 


as 人 让 
ES 站 古国 











注 : Y 代 表 该 跟踪 手段 可 跟踪 到 的 对 象 
表 10-3 是 进度 监督 常见 方式 的 对 比 。 

















表 10-3 ”进度 监督 常见 方式 的 对 比 







































































按照 阶段 /里 程 
按照 任务 完成 百分比 监督 




















进度 监控 比较 敏感 ， 多 见于 偏 传 
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投 
于 























统 项 目 管理 的 场合 

为 单 次 连 代 的 监督 方式 
为 单 次 选 代 的 监督 方式 
按照 功能 点 /故事 为 单 次 迭代 的 监督 方式 






































对 资源 的 跟踪 包括 以 下 两 方面 。 


。 人 力 资 源 的 加 入 、 退 出 是 否 符合 计划 要 求 。 


。 软件 、 硬 件 资源 是 否 按时 、 按 质 、 按 量 获 取 ， 状 态 是 否 正 常 等 。 











有 关 规 模 估算 、 工 作 量 估算 、 成 本 估算 的 内 容 参 见 第 8 章 ; 有 关 进 
度 、 资 源 、 知 识 技 能 、 预 算 估 计 的 内 容 参 见 第 9 章 。 


MC 2.2 跟踪 已 识别 的 干系 人 的 参与 和 承诺 





跟踪 干系 人 的 参与 和 承 诡 情 况 ， 可 以 从 以 下 几 方 面 进行 。 





。 干系 人 是 否 执 行 了 杂项 任务 。 


。 干系 人 是 否 投 入 了 足够 的 时 间 。 


干系 人 是 否 参 与 了 该 参与 的 活动 。 


干系 人 完成 任务 的 质量 如 何 。 





i ali 了 了 要求， 包括 技术 与 管理 的 要 求 ， 比 如 


干系 人 根据 参与 计划 可 能 要 参与 的 主要 活动 如 下 : 


@ 
于 
这 


@ 
其 
a 


@ 
te 
过 
| 


@ 
pd 
> 


@ 
中 
下 
并 
着 
隔 
到 
本 
洪 


项 目 要 记录 、 沟 通 和 协调 解决 与 干系 人 相关 的 问题 ， 并 跟踪 这 些 问 
题 至 关闭 为 止 。 当 和 需求、 项 目 情况 或 状态 发 生变 化 时 ， 要 重新 计划 干系 
人 的 参与 。 


MC 2.3 ”监督 向 运 维和 支持 的 移交 





完成 的 解决 方案 要 移交 给 运 维 或 售后 服务 人 员 ， 进 入 生命 周期 的 维 


护 阶段 ， 移 交 给 运 维 的 活动 需要 做 计划 (参见 PLAN 2.5) ， 需 要 监督 以 
下 执行 情况 。 


。 移交 活动 要 依据 集 划 时 制订 的 移交 和 支持 计划 ， 监 督 实际 移交 过 程 


是 否 正常 。 





。 移交 的 内 容 通 常 包括 产品 及 相关 手册 。 
。 移交 的 活动 通常 包括 客户 使 用 和 维护 培训 、 交 付 验收 。 
。 移交 的 对 象 可 能 有 维护 团队 、 售 后 服务 人 员 、 客 户 。 


【案例 】 茶 企业 项 目 需要 移交 的 资料 清单 〈 见 表 10-4) 





表 10-4 某 企 业 项 目 需要 移交 的 资料 清单 
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MC 2.4 当 实 际 结果 与 计划 的 结果 有 显著 偏离 时 ， 采 取 纠 正 措施 并 管 
理 至 关闭 





何谓 显 乾 侦 离 ? 在 项 目 策划 时 需要 定义 出 来 〈 参 见 PLAN 2.7) ， 可 
以 是 工期 、 工 作 量 、 成 本 、 质 量 、 需 求 变 更 等 方面 的 立 值 定义 。 为 了 增 
强 形象 性 ， 也 可 以 将 其 制作 为 三 色 灯 或 者 晴雨 表 的 形式 。 





【案例 】 杂 企业 项 目 状态 报告 中 的 三 色 灯 ( 见 图 10-2 及 文 前 彩 
插 ) 





说 明 
人 “了 警 ”， 即 与 基线 或 目标 值 的 偏差 超过 20% ， 重 表 示 “ 需 关注 ”， 即 与 基线 或 目标 值 的 偏差 超过 10% ; 参 表 示 “正常 ”， 即 与 基线 或 目标 值 的 偏差 在 
10% 之 内 。 
图 10-2 ” 某 企 业 项 目 状 态 报 告 中 的 三 色 灯 
慎 让 日 
纠正 措施 可 以 是 : 


。 修改 承 话 ; 


。 调 整 计划 


。 采用 新 的 工作 方法 。 


MC 3.1 使 用 项 目 计 划 和 项 目 过 程 管理 项 目 


项 目 计 划 惑 是 管理 项 目的 参照 物 ， 否 则 束 失 去 了 计划 的 意义 。 此 处 
的 项 目 计 划 是 指 综合 的 项 目 计划 ， 也 就 是 包含 各 个 领域 、 各 个 层次 的 计 
划 。 项 目 过 程 即 将 组 织 级 的 过 程 进 行 裁 盘 后 得 到 的 本 项 目的 过 程 。 


本 项 目的 计划 与 过 程 实际 上 束 回 答 了 项 目 “ 去 哪儿 ”与 “怎么 去 ”的 问 


本 实践 中 使 用 的 是 “管理 ?而 不 仅 是 “监督 ”， 有 以 下 两 层 含义 。 


。 无 量化 ， 不 管理 ， 应 该 尽量 利用 量化 数据 管理 项 目 ， 而 不 是 完全 依 
赖 于 经 验 。 


。 要 形成 计划 、 现 状 、 问 题 、 措 施 、 解 决 的 管理 闭环 。 


MC 3.2 管理 关键 依赖 和 活动 


关键 依赖 的 概念 参见 PLAN 3.3。 管 理 关 键 依赖 和 活动 常见 的 做 法 如 
Ts 


。 使 用 MS project 等 工具 识别 项 目的 关键 路 径 ， 针 对 关键 路 径 上 的 每 
个 关键 任务 ， 与 相关 责任 人 达成 承诺 。 


。 识别 项 目 对 外 部 资源 、 人 员 、 资 料 的 依赖 关系 ， 与 相关 提供 者 达成 
承诺 。 


。 将 依赖 天 系 和 相关 承诺 文档 化 。 
。 在 项 目 例会 中 确认 依赖 关系 和 承诺 的 状态 。 
。 在 电话 会 议 中 确认 依赖 关系 和 承诺 的 状态 。 


可 以 采用 一 些 人 简单 易 行 的 手段 提升 对 依赖 和 承诺 的 监督 效果 ， 例 如 
将 敏捷 站 立会 议 中 前 两 个 沟通 项 细 化 如 下 。 


。 昨天 的 计划 是 什么 ， 昨 天 完成 了 什么 。 
。 今天 计划 做 什么 ， 需 要 谁 的 帮助 或 配合 。 
MC 3.3 监督 工作 环境 以 识别 问题 


组 织 级 定义 了 环境 标准 ， 项 目 组 裁 甬 得 到 项 目 组 的 环境 定义 ， 要 求 
项 目 组 每 个 岗位 都 要 按照 统一 的 工作 环境 进行 配置 。 


工作 环境 的 计划 与 监督 ， 除 了 要 考虑 符合 组 织 的 环境 标准 和 要 求 
(例如 信息 安全 的 标准 和 要 求 ) 外 ， 也 应 该 考虑 是 否 有 助 于 提升 研发 效 
率 。 





菏 企 业 为 敏捷 团队 设置 了 专门 的 活动 室 ， 配 备 了 器 材 和 设备 ， 但 在 
实际 使 用 中 ， 发 现 该 活动 室 的 窗外 惑 是 轻轨 ， 和 车 来 车 往 非 常 吵 病 ， 这 是 
一 个 典型 的 环境 问题 ， 需 要 解决 。 





MC 3.4 和 受 影响 的 干系 人 一 起 管理 和 解决 问题 


前 面 的 那些 实践 是 发 现 问题 ， 这 条 实践 强调 解决 问题 、 关 闭 问题 。 


项 目 中 需要 干系 人 一 起 协调 的 问题 有 : 





。 关键 依赖 关系 的 延迟 ， 如 测试 bug 的 修复 延迟 影响 了 下 一 轮 测 试 的 
开展 ; 


。 无 法 取得 的 关键 资源 或 人 员 ; 
。 来 及 时 羌 现 的 承 话 。 
多 人 一 起 协调 及 管理 问题 的 方式 有 很 多 ， 如 : 


。 在 项 目 周 例会 议 中 与 内 部 利益 相关 者 一 起 解决 问题 ; 





。 在 电话 /视频 会 议 中 与 外 部 利益 相关 者 一 起 解决 问题 ; 


。 举行 专门 的 协调 会 议 解决 问题 ; 





。 将 问题 记录 到 问题 跟踪 系统 ， 进 行 跟 踊 管理 ; 


。 建立 问题 的 上 报 和 仲裁 机 制 。 


10.4 小结 





计划 了 什么 ， 融 应 该 监控 什么 ， 这 是 MC 的 基本 原则 。 需 要 注意 避 


免 以 下 误区 。 





无 基准 的 监控 ， 计 划 约 束 力 弱 。 即 制订 项 目 计 划 是 走 形式 ， 项 目 控 
制 基本 不 依照 计划 。 


放任 的 监控 ,项目 控制 不 力 。 没 有 及 时 跟踪 项 目的 实际 情况 ， 或 者 
没有 根据 计划 及 跟踪 结果 执行 必要 的 控制 。 最 典型 的 就 是 没有 识别 
项 目 管理 中 的 问题 ， 或 者 发 现 问题 后 没有 及 时 、 有 效 地 进行 处 理 。 


片面 的 监控 ， 只 监控 部 分 活动 或 部 分 要 和 妹 。 例 如 ， 只 监控 了 开发 活 
动 的 进度 ， 没 有 监控 测试 活动 的 进度 ， 只 跟踪 了 进度 ， 没 有 跟踪 质 
量 ， 只 跟踪 了 工程 技术 的 工作 量 ， 没 有 跟踪 项 目 管理 类 及 文 持 类 的 
工作 量 。 








停留 于 表面 的 监控 ， 抓 不 住 关 键 问 题 。 例 如 ， 仅 项 目 经 理 一 人 执行 
项 目 监 控 ， 很 多 细 市 问题 及 寞 沼 情 况 不 能 及 时 暴露 出 来 。 


i 例如 ， 在 部 分 企业 中 给 高 层 或 
客户 的 汇报 往往 会 做 很 多 修饰 ， 这 只 是 一 种 掩耳盗铃 的 方式 。 


第 11 章 ”风险 与 机 会 管理 (RSK ) 


11.1 概述 


风险 与 机 会 管理 (Risk and Opportunity Management，RSK) 在 以 往 
的 CMMI 版 本 中 都 被 描述 为 风险 管理 ， 在 2.0 版 本 中 增加 了 机 会 管理 。 风 
险 的 影响 是 负面 的 ， 机 会 的 影响 是 正面 的 ， 风 险 是 惊吓 ， 机 会 是 恢 喜 。 
要 抓 住 机 会 ， 规 避风 险 ， 趋 利 避 害 。 风 险 与 机 会 都 并 非 一 定 发 生 ， 发 生 
的 概率 都 是 大 于 0 且 小 于 1。 











风险 与 机 会 是 事先 的 ， 不 是 事后 的 ， 事 后 的 是 事件 管理 和 问题 管 
理 。 风 险要 早报 告 ， 早 处 理 。 风 险 与 机 会 在 项 目 或 任务 执行 过 程 中 是 持 
续 的 、 贯 穿 始终 的 ， 不 是 一 次 性 的 。 对 风险 与 机 会 的 管理 ， 要 平衡 成 本 
与 收益 ， 不 是 所 有 的 风险 或 机 会 都 要 事先 采取 措施 。 





11.2 ”实践 列表 





本 实践 域 的 实践 列表 参见 表 11-1。 


表 11-1 风险 与 机 会 管理 (RSK) 实践 列表 























风险 或 机 会 ， 并 保持 更 新 














和 风险 或 机 会 ， 并 和 受 影响 的 和 干系 人 沟通 状态 


并 使 用 风险 或 机 会 的 类 别 















































RSK 3.2 为 风险 或 机 会 的 分 析 和 处 理 定义 并 使 用 参数 
制订 风险 或 机 会 管理 策 
制订 风险 或 机 会 管理 计划 并 保持 更 新 













































































险 或 机 会 管理 ; 里 风险 或 机 会 








11.3 ”实践 点 有 睛 


RSK 1.1 ， 识别、 记录 风 险 或 机 会 ， 并 保持 更 新 





1 级 的 实践 只 要 求 识别 、 记 录 风 险 与 机 会 ， 没 有 要 求 是 否 对 风险 采 
取 应 对 措施 。 


研发 项 目 中 一 些 机 会 的 例子 如 下 。 


。 通过 本 项 目的 研发 ， 有 机 会 将 本 业务 与 其 他 业务 结合 ， 形 成 新 的 业 
务 模式 。 


。 借助 本 项 目的 合作 ， 有 机 会 将 该 平台 其 他 功能 推销 给 客户 。 
。 本 项 目 用 到 的 新 技术 /新 特性 ， 有 机 会 推广 到 其 他 客户 /系列 产品 。 


。 借助 本 项 目 对 用 到 的 工具 /环境 进行 批量 采购 ， 降 低 后 续 项 目的 成 
本 。 


RSK 2.1 分 析 所 识别 的 风险 或 机 会 





这 条 实践 有 两 层 含义 : 首先 要 识别 风险 或 机 会 ， 其 次 要 分 析 风 险 或 
机 会 。 


识别 风险 或 机 会 有 多 种 方法 。 


。 分 类 法 : 把 风险 与 机 会 进行 分 类 ， 针 对 每 一 类 风险 或 机 会 ， 思 考 在 
本 项 目 或 本 任务 中 是 舍 存 在 这 一 类 风险 或 机 会 ; 





。 头脑 风 骏 法 : 群策群力 ， 大 家 一 起 开会 讨论 存在 哪些 风险 或 机 会 ; 


。 调 奋 问 卷 法 : 制订 调查 问卷 ， 分 发 给 团队 的 人 员 ， 让 大 家 思考 是 合 
存在 东 些 风险 或 机 会 ; 





。 检 奋 单 法 : 列 出 历史 上 各 种 类 型 的 风险 或 机 会 ， 让 相关 人 员 考 虑 在 
本 项 目 或 本 任务 中 是 人 否 存 在 这 些 风 险 或 机 会 ; 





。 WBS 驱 动 法 : 针对 任务 列表 中 的 每 项 任务 ， 思 考 是 否 存 在 风险 或 机 


对 识别 出 的 风险 或 机 会 进行 描述 时 ， 要 描述 清楚 前 因 后 果 与 语 境 
便于 理解 风险 或 机 会 ， 并 制订 相应 的 措施 。 


【案例 】 一 个 完整 的 风险 描述 及 语 境 
风险 描述 (前 因 后 果 ) : 
。 尽管 我 们 已 经 进入 设计 阶段 (需求 已 基线 化 ) ， 客 户 每 周 仍 在 提交 


需求 变更 ; 过 多 的 需求 变更 会 造成 大 量 的 返工 ， 导 致 项 目 无 法 按期 
交付 。 





语 境 (风险 的 背景 与 更 深层 的 原因 》: 


。 最 终 用 户 可 能 对 上 次 项 目 进度 变更 和 需求 基线 化 的 时 间 并 不 了 解 ， 
我 们 也 不 知道 最 终 用 户 是 否 看 到 了 系统 进度 表 ; 





。 我 们 一 直 在 接受 需求 变更 ， 却 从 未 告诉 客户 需求 已 经 基线 化 ; 


。 缺乏 与 最 终 用 户 交 流 的 清晰 规程 ， 使 问题 变 得 更 加 糟糕 ;没有 人 知 
道 如 何 将 实际 情况 告诉 最 终 用 户 ， 也 不 知道 应 由 谁 来 负责 此 事 。 


对 风险 或 机 会 进行 分 析 时 ， 要 从 多 个 维度 进行 ， 包括 〔 风 险 ) 影响 
的 严重 性 、《 风 险 或 机 会 ) 发 生 的 可 能 性 、《 风 险 或 机 会 ) 发 生 时 间 远 
近 的 紧迫 性 、〔 机 会 ) 预期 的 投入 、【〔 机 会 ) 预期 的 收益 。 


在 分 析 后 应 该 划分 风险 或 机 会 的 优先 级 ， 优 先 级 高 的 要 制订 应 对 或 
利用 措施 。 


RSK 2.2 监督 识别 的 风险 或 机 会 ， 并 和 受 影 响 的 干系 人 沟通 状态 





这 条 实践 也 有 两 层 含义 。 


监督 风险 或 机 会 状态 的 变化 ， 此 时 也 可 能 识别 出 新 的 风险 或 机 


O 


全 





烟 


和 相关 人 员 沟 通 状态 的 变化 。 


上 上述 两 个 活动 通常 部 是 周期 性 的 ， 比 如 按 周 或 按 月 。 


RSK 3.1 识别 并 使 用 风险 或 机 会 的 类 别 


该 实践 同样 包含 两 层 含义 。 


。 要 对 风险 或 机 会 进行 分 类 ， 分 类 是 为 了 把 相近 的 风险 或 机 会 进行 合 
并 ， 制 订 应 对 或 利用 措施 ， 以 节约 成 本 ， 同 时 聚焦 对 于 目标 达成 的 
负面 或 正面 影响 。 可 以 按照 风险 或 机 会 的 来 源 进 行 分 类 ， 也 可 以 定 
义 多 级 的 分 类 机 制 。 








。 要 按照 统一 的 类 别 定义 对 识别 的 风险 进行 类 别 划 分 。 


【案例 】 茶 企业 的 风险 类 别 定 义 〈 见 表 11-2) 


表 11-2 ” 茶 企 业 的 风险 类 别 定义 





兮 类 | 才 
风险 大 | 常见 风险 示例 


人 
间 过 长 






































缺乏 客户 介入 ， 导 致 产品 不 能 吸引 最 终 用 户 

曲解 客户 需求 ， 导 致 产品 销售 量 和 销售 额 低 

调研 需要 强 有 力 的 销售 人 员 ， 销 售 人 员 能 力 可 能 不 满足 要 求 
调研 不 全 面 ， 导 致 产品 仅 能 满足 一 部 分 客户 的 需求 

低估 了 应 用 新 技术 的 难度 ， 导 致 开发 时 间 和 费用 增加 

高 估 了 新 技术 的 能 力 ， 导 致 开发 时 间 和 费用 增加 












































低估 了 外 部 接口 和 关联 性 ， 导 致 开发 时 间 和 费用 增加 

缺少 适当 的 软件 以 及 设备 (用 于 开发 或 测试 ) ， 导 致 项 目 延 期 

技术 方案 中 对 性 能 的 考虑 不 足 ， 导 致 项 目 延 期 

新 人 的 技术 能 力 不 足 ， 导 致 开发 时 间 增 加 

对 公共 模块 局 限 性 估计 不 足 ， 导 致 无 法 满足 目前 的 产品 要 求 

技术 方案 发 生 重大 变化 ， 导 致 项 目 延 期 

低估 了 开发 费用 ， 导 致 利润 率 减 少 

低估 了 重复 发 生 的 成 本 ， 导 致 利润 率 减 少 
低估 了 新 产品 必需 的 文 持 工作 ， 导 致 文 持 成 本 增 
资金 到 位 不 及 时 ， 导 致 总 的 费 月 
低估 了 产品 化 、 商 品 化 (帮助 文件 、 说 明 手 册 〉 制作 的 成 本 
低估 了 渠道 的 成 本 

维护 成 本 比 预期 成 本 高 很 多 ， 导 致 利润 率 减 少 

所 选 软件 或 设备 的 供应 由 于 高 需求 而 受到 制约 

所 选 硬件 是 新 硬件 ， 并 且 产 量 不 稳定 

高 性 能 的 软件 正在 开发 之 中 ， 但 是 没有 完成 测试 工作 或 尚未 投产 

采购 的 硬件 无 法 在 规定 的 时 间 到 位 ， 导 致 项 目 延 期 

采购 的 模块 没有 足够 的 说 明和 技术 文 持 ， 反 复 交 流 ， 导 致 项 目 延 期 

关键 决策 人 不 能 参与 关键 评审 环节 ， 导 致 项 目 延 期 

项 目 人 员 到 位 不 及 时 ， 导 致 项 目 延 期 


资金 不 到 位 ， 导 致 项 目 延 期 

关键 人 员 的 身体 状况 和 精神 状态 不 佳 ， 导 致 项 目 延 期 
变更 过 于 频繁 ， 导 致 项 目 延 期 

项 目 进度 控制 不 力 ， 导 致 项 目 延期 

















































































































项 目的 培训 不 充分 ， 导 致 人 员工 作 效率 低下 
项 目 结束 前 ， 人 员 离 开 团队 








项 目 组 对 原 有 系统 的 维护 影响 开发 、 测 试 等 工作 的 进度 和 资源 分 配 








RSK 3.2 为 风险 或 机 会 的 分 析 和 处 理 定义 并 使 用 参数 


要 对 风险 或 机 会 分 析 的 参数 进行 统一 的 定义 ， 如 下 所 示 。 


风险 影响 的 严重 性 ， 高 、 中 、 低 ， 或 者 是 不 同等 级 的 分 值 ， 如 何 划 
分 这 些 分 值 。 


机 会 的 预期 收益 : 高 、 中 、 低 ， 如 何 划分 。 


风险 或 机 会 发 生 的 可 能 性 : 概率 到 底 有 和 多大， 可 划分 成 几 个 等 级 。 


风险 或 机 会 时 间 的 紧迫 性 : 远 、 中 、 近 期 ， 如 何 划 分 。 


在 实践 中 要 使 用 这 些 参数 的 定义 ， 并 按 定 义 执行 。 风 险 和 机 会 的 优 
先 级 也 应 该 通过 上 述 参数 得 到 ， 例 如 将 多 个 参数 量化 取 值 后 相 乘 或 相 
加 。 


【和 案例】 风险 影响 性 参数 定义 〈 见 表 11-3 ) 


表 11-3 ”风险 影响 性 参数 定义 


























RSK 3.3 制订 风险 或 机 会 管理 策略 并 保持 更 新 











RS 


和 ~ 








风险 与 机 会 的 管理 策略 包含 了 : 


风险 与 机 会 管理 的 责任 分 配 ; 


风险 与 机 会 管理 的 时 机 ; 


风险 与 机 会 管理 的 方法 ; 


3 个 参数 的 统一 定义 ; 


划分 优先 级 的 方法 ; 


应 对 措施 的 局 动 条 件 ; 


风险 或 机 会 的 跟 踊 频 束 ; 


常见 风险 或 机 会 的 应 对 措施 ; 





采集 哪些 与 风险 与 机 会 有 关 的 度量 数据 ; 


3.4 制订 风险 或 机 会 管理 计划 并 保持 更 新 


可 以 通过 如 下 3 个 问题 进行 计划 的 拟定 。 





(1) 谁 最 有 能 力 或 权力 处 理 风险 或 机 会 ? 


例如 ， 茶 手机 企业 ， 其 往往 会 面临 芯片 供应 商 供 货 延迟 的 风险 ， 但 


因为 该 心 片 供应 商 属 于 行业 龙头 ， 非 常 强势， 依靠 项 目 经 理 与 其 对 接 人 
沟通 、 协 商 的 效果 非常 一 般 ， 所 以 最 终 形成 了 心 厂 供 货 一 律 由 研发 总 监 
直接 联络 必 片 供应 商 的 管理 层 来 推进 处 理 的 机 制 。 


(2) 如 何 缓解 风险 或 创造 机 会 ? 


绥 解 措施 用 来 降低 风险 发 生 的 概率 或 延缓 风险 发 生 的 时 间 ;， 创造 机 
会 则 关注 如 何 提升 机 会 发 生 的 概率 。 


(3) 如 何 应 忽 风险 或 利用 机 会 ? 


应 急 措施 是 指 在 风险 即将 发 生 时 或 已 经 发 生 后 ， 用 来 降低 风险 危害 
的 措施 ， 利 用 措施 是 指 在 机 会 发 生 后 ， 充 分 使 其 利益 最 大 化 的 措施 。 计 
划 中 应 该 包含 明确 的 责任 人 、 行 动 项 、 触 发 时 机 、 时 间 等 要 和 素 。 


RSK 3.5 通过 实施 已 计划 的 风险 或 机 会 管理 活动 来 管理 风险 或 机 会 





在 风险 或 机 会 的 管理 计划 中 定义 相关 措施 ， 本 实践 就 是 对 照 计 划 落 
实 那些 措施 。 


在 同一 家 企业 中 ， 有 的 风险 往往 是 频繁 发生 的 ， 此 时 可 以 对 这 类 风 
险 进行 原因 分 析 或 根 因 分 析 ， 在 组 织 层面 采取 多 方位 的 措施 。 





【案例 】 茶 企业 常见 风险 的 分 析 及 对 策 ( 见 表 11-4) 


表 11-4 某 企 业 和 常见 风险 的 分 析 及 对 策 











和 虽 常见 的 原因 缓解 改 应 急 措 施 


1. 客户 指定 工期 并 |1.1 在 商务 谈判 中 尽量 争取 工期 




































































































































































项 目 工期 | 倒 排 。 2.1 完善 人 员 的 引进 和 招聘 、 内 部 核心 人 员 的 
无 法 守 |2. 核心 人 员 杂 务 。 | 培养 。 
项 目 执行 过 程 中 | 住 ; 多 ， 无 法 全 身心 投 “| 2.2 对 站 部 楼 心 人 员 进 行 时 间 管 的 培训 。 
人 | 可 能 出 现 临时 人 | 或 者 按时 | 入 。 3.1 建立 导师 -新 人 的 完整 培养 机 制 ， 从 导师 的 
丸 | 力 抽 调 的 情况 “| 交付 了 ， |3. 新 招 的 人 短期 内 “| 确定、 培养 的 内 容 和 路 线 、 监督 和 效果 评价 、 
得 质量 绞 | 用 不 上 必要 的 奖惩 措施 等 方面 整体 完善 。 
差 |4. 客户 的 现场 活动 ”|4.1 尽 可 能 减少 项 目 之 间 资 源 的 直接 依赖 ， 资 
长 期 占用 资源 ， 老 项 | 源 存 在 依赖 的 项 目 要 预 留 缓冲 时 间 。 
的 人 员 释 放 不 了 ”|4.2 在 市 场 签单 中 需要 根据 资源 现状 进行 决策 





11.4 小结 


在 各 种 风险 管理 的 框架 与 方法 中 ， 卡 内 基 梅 隆 大 学 软件 工程 研究 所 
推出 的 持续 风险 管理 模型 简易 而 完备 ， 推 荐 大 家 参考 使 用 ， 该 模型 也 同 
样 适用 于 机 会 的 管理 ， 如 图 11-1 所 示 。 








持续 风险 管理 模型 将 风险 管理 划分 为 以 下 6 个 动作 ， 在 项 目 进展 过 
程 循环 执行 。 





。 识别 : 通过 各 种 方式 识别 风险 ， 描 述 清楚 风险 的 前 因 后 果 与 背景 信 
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图 11-1 持续 风险 管理 模型 


跟 踩 : 


控制 : 


: 分 析 风 险 发 生 的 可 能 性 、 严 重 性 或 其 迫 性 ， 排 列 风 险 的 优先 


: 制订 风险 的 规避 措施 、 应 忽 撞 施 ， 以 降低 风险 发 生 的 概率 或 


实时 或 周期 性 地 跟踪 风险 状态 的 变化 。 


基于 风险 管理 计划 ， 采 取 应 对 措施 。 


沟通 及 文档 : 实时 沟通 、 记 录 风 险 的 状态 。 


第 12 草 ”原因 分 机 和 解决 (CAR ) 


12.1 概述 


原因 分 析 和 解决 (Causal Analysis and Resolution，CAR) 是 对 选中 
的 现象 识别 原因 ， 并 采取 纠正 预防 措施 或 再 现 措施 。 好 事 和 坏事 都 可 以 
做 CAR， 并 非 仅 对 坏事 做 CAR。 可 以 在 计划 阶段 做 CAR， 也 可 以 在 事情 
发 生 后 再 做 CAR， 前 者 是 根据 估计 或 预测 的 结果 做 CAR， 后 者 是 根据 实 
际 执行 的 结果 做 CAR。 








在 做 原因 分 析 时 ， 是 从 现象 到 数据 ， 然 后 到 原因 。 数 据 准 确 刻 画 了 
现象 ， 并 有 助 于 识别 真正 的 原因 。 原 因 有 浅 层 次 的 直接 原因 ， 也 有 深层 
次 的 根本 原因 ， 对 直接 原因 采取 纠正 措施 ， 对 根本 原因 采取 预防 措施 。 





原因 分 析 的 方法 多 种 多 样 ， 如 图 12-1 所 示 。 


鱼 骨 图 
关联 关系 图 
当前 现实 树 
分 类 法 
5-whys 
头脑 风暴 
3 个 五 分 钱 
六 顶 思考 帆 
二 八 分 析 
量化 法 相关 性 分 析 与 回归 分 析 
敏感 性 分 析 


经 验 法 


原因 分 析 的 方法 


相对 重要 性 矩阵 
划分 现象 或 措施 优先 级 的 方法 圆 点 投票 法 
皮 尤 决策 矩阵 





图 12-1 原因 分 析 的 方法 


12.2 ”实践 列表 





本 实践 域 的 实践 列表 参见 表 12-1。 


表 12-1 原因 分 析 和 解决 (CAR) 实践 列表 


识别 并 处 理 选 中 现象 
CAR |21 
TI 

















































































































CAR | 3.2 提出 行动 建议 以 处 理 识别 的 根 医 
记录 根 因 分 析 和 和 解决 方案 的 数据 


3.5 已 经 证 明 有 效 的 变化 提交 改进 建议 

















4.1 采用 统计 量化 技术 对 选中 的 现象 执行 根 因 
4.2 采用 统计 和 其 他 量化 技术 评价 实施 的 行动 对 过 程 性 能 的 影响 
















































































CAR |s1 | 使 用 统计 和 其 他 量化 技术 评价 其 他 解决 方案 和 过 程 ， 以 确定 解决 方案 是 否 应 该 在 更 广泛 
性 内 应 用 


a 


和 范围 内 

















12.3 ”实践 点 有 睛 


CAR 1.1 识别 并 处 理 选中 现象 的 原因 








选中 现象 可 以 是 正面 的 也 可 以 是 负面 的 ， 都 与 预期 存在 显著 差异 。 
原因 分 析 可 以 是 事件 触发 的 ， 也 可 以 是 周期 性 的 。 分 析 现 象 的 原因 ， 并 
采取 措施 。 


CAR 2.1 选择 要 分 析 的 现象 


项 目 级 和 组 织 级 都 应 该 进行 原因 分 析 ， 但 并 非 所 有 的 现象 都 要 做 正 
式 的 原因 分 析 ， 原 因 分 析 也 是 有 成 本 的 ， 要 挑选 值得 分 析 的 现象 做 原因 
分 析 ， 应 该 定义 CAR 的 启动 原则 ， 比 如 : 


预计 项 目的 目标 达成 概率 比较 低 ; 


目标 未 达成 ; 


过 程 不 稳定 ; 


有 些 错误 重复 发 生 ; 


交付 给 客户 以 后 发 生 了 严重 缺陷 


。 发 生 了 客户 投诉 ; 





。 茶 大 型 项 目 顺利 结 





【案例 】 需 要 进行 原因 分 析 的 币 见 现象 〈 见 表 12-2) 

















表 12-2 需要 进行 原因 分 析 的 常见 现象 


囊 后 总 疆 
事先 预测 (to do ) 丸 行 中 (doing) 二 后 总 结 
(done) 






































~、 进度 延 期 超过 下 下 


生 了 质量 事故 
过 程 能 力 指数 CPK 小 于 1， 能 力 不 足 ; 有 问题 We 




















、 蒙特 卡 洛 模拟 预测 项 目 目标 无 法 达成 ， 或 者 回归 方程 | 到 忆 亦 再 记 己 党 超过 了 | 共性 

| 预测 项 目 目标 无 法 达成 ; -i 
组 织 级 过 程 能 力 不 足 re [不 收敛 或 组 织 级 的 

达成 




























































































零 缺 陷 的 项 目 ; 
前 交付 的 项 
安 户 提出 表扬 的 项 



























































ee 客观 、 清 晰 地 描述 出 来 。 例 如 “ 线 上 反馈 
的 现场 问题 过 多 ”这 一 模糊 的 现象 ， 应 该 通过 如 下 妃 问 逐步 澄清 。 


。 问 : 现象 的 主体 是 什么 ? 某 一 时 间 段 内 的 线 上 问题 ? 人 条 个 产品 版 本 
的 线 上 问题 ? 
答 : xxx 产 品 的 1.2 版 本 。 


。 问 : 现象 的 程度 可 人 否 量化 ? 
答 : 该 版 本 上 线 后 首 周 现场 实施 人 员 反 馈 的 问题 数 达 到 11 件 。 


。 问 : 现象 主要 影响 了 什么 ? 


答 : 超出 了 组 织 级 版 本 上 线 后 首 周 现场 问题 数 不 超 过 5 件 的 目标 。 


因此 ， 该 现象 的 完整 描述 应 该 是 : xxx 产 品 的 1.2 版 本 上 线 后 ， 首 局 
现场 实施 人 员 反 馈 的 问题 数 已 达到 11 件 ， 没 有 满足 组 织 级 规定 的 首 周 现 
场 问题 不 超过 5 件 的 目标 。 


CAR 2.2 分 析 并 处 理 现象 的 原因 


应 该 从 下 述 几 个 方面 对 原因 分 析 进 行 准备 。 


(1) 分 析 时 机 的 选择 : 分 析 的 时 机 应 该 与 现象 的 发 现 尽 可 能 接 


Si 


(2) 参与 人 员 的 选择 : 涉及 该 现象 的 各 类 干系 人 代表 ， 例 如 上 文 
的 原因 分 析 中 ， 现 场 实 施 人 员 也 应 该 参与 。 基 于 企业 的 文化 与 管理 风 
格 ， 一 般 要 限制 领导 的 参与 ， 人 否则 ， 容 易 追 究 贡 任 而 不 是 寻找 措施 预防 
问题 的 再 次 发 生 ， 要 确保 原因 分 析 对 事 不 对 人 ， 这 样 才 能 找到 真正 的 原 
因 。 





(3) 分 析 场 所 的 选择 : 安静 、 安 全 、 和 舒适 的 会 议 室 环境 。 


(4) 主持 人 的 选择 : 指定 经 验 丰 是 的 主持 人 ， 善 于 创造 主动 参与 
和 页 献 的 讨论 氛围 ， 并 保证 一 定 的 独立 性 ， 例 如 资深 质量 保证 人 员 、 外 
部 咨询 顾问 或 教练 。 


(5) 分 析 方 法 的 选择 : 鱼 骨 图 、5-whys 法 、 头 脑 风 暴 、 六 顶 思 考 
帽 等 ， 也 可 以 综合 运用 多 种 方法 进行 分 析 。 


制订 措施 时 ， 应 区 分 纠正 措施 与 预防 措施 ， 并 区 分 项 目 级 措施 与 组 
织 级 措施 。 


【案例 】 茶 项 目 敏 捷 开 发 失败 的 原因 分 析 《〈 见 图 12-2) 











图 12-2 某 项 目 敏捷 开发 失败 的 原因 分 析 
CAR 3.1 遵从 组 织 级 的 过 程 确定 选中 现象 的 根 因 
何谓 根本 原因 简称 根 因 〉? 有 以 下 两 种 判定 方法 。 
方法 一 比较 简单 直观 ， 称 为 MIN process 法 。 
。 Missing process: 没有 定义 流程 。 
。 Incomplete process: 流程 定义 不 完善 


。 Not followed: 定义 了 流程 ， 没 有 按 流程 执行 


2 


方法 二 从 预防 问题 的 角度 思考 : 当 解 决 了 这 个 问题 ， 是 否 还 有 其 他 


类 似 的 问题 发 生 ? 


实际 执行 中 上 述 两 种 方法 可 以 灵活 运用 。 例 如 ，PM 2.5 超 标 是 一 个 
环境 污染 的 问题 ， 工 业 排 放 、 汽 车 尾气 和 城市 扬 侍 是 第 见 的 导致 PM 2.5 
超标 的 原因 ， 但 解决 这 些 问题 并 不 能 预防 环境 污染 问题 的 再 次 发 生 ， 所 
以 这 些 还 不 算 根本 原因 。 换 一 个 角度 ， 用 MIN process 法 进行 分 析 ， 环 境 
污染 的 防范 与 治理 有 相关 的 法 律 法 规 吗 ? 相关 的 法 律 法 规 足够 完善 吗 ? 
法 律 法 规 的 执行 到 位 吗 ? 从 这 个 维度 ， 也 许 更 能 挖掘 出 根本 原因 。 




















组 织 级 要 定义 原因 分 析 的 相关 流程 。 以 下 是 综合 六 项 思考 帽 、5- 
whys 方 法 ， 以 及 头脑 风 骏 法 定义 的 一 个 原因 分 析 简 化 流程 的 案例 。 


(1) 成 并 团队 : 


二 相关 入 只， 


(2) 陈述 事实 一 白色 帽子 。 





(3) 识别 原因 一 头脑 风暴 、 绿 色 帽 子 。 


(4) 广度 优先 识别 原因 类 别 一 先 按 过 程 活动 分 类 ， 再 按 人 机 料 法 


环 分 类 。 
(5) 深度 优先 识别 根 因 一 5-whys 法 。 


(6) 原因 排序 : 


i. 二 八 分 析 ; 


ii. 相关 性 分 析 ; 


iii. 相对 重要 性 矩阵 。 





(7) 识别 措施 一 头脑 风 歇 、 绿 色 帽 子 。 





(8) 识别 措施 优 缺 点 一 黑色 、 黄 色 帽 子 。 


(9) 措施 排序 ， 确 定 措 施 一 红色 、 蓝 色 帽 子 。 


CAR 3.2 提出 行动 建议 以 处 理 识 别 的 根 因 


措施 的 识别 可 以 采用 上 文 的 六 顶 思考 帽 等 方法 。 提出 的 措施 应 该 
具体 到 行动 项 ， 而 不 是 诸如 “加 强人 员 塔 训 ” 这 样 党 统 的 说 法 。 


长 效 的 预防 措施 往往 需要 从 人 人、 过程 、 技 术 或 工具 多 个 维度 识别 。 





【和 案例】 未 企业 将 “缺少 产品 与 研发 人 员 需 求 异 地 沟通 澄清 的 机 
制 ” 列 为 根本 原因 ， 则 可 以 从 以 下 几 个 维度 提出 措施 。 





(1) 流程 的 增加 、 优 化 或 简化 。 例 如 ， 在 该 企业 实际 场景 下 ， 产 
品 人 员 对 录 地 沟通 的 抱 扰 之 一 是 研发 断断续续 的 需求 提问 干扰 了 其 手头 
工作 的 节 委 ， 则 “固定 需求 提问 与 澄清 的 每 日 时 间 窗 口 ?就 是 一 种 可 行 的 


普 施 。 











(2) 工具 的 提供 与 使 用 。 例 如 ， 视 频 工 具 用 于 会 议 开展 ， 





Confluence 协 作 工 具 用 于 非 紧急 需求 的 沟通 。 


(3) 技能 培训 的 开展 。 除 了 工具 的 使 用 需要 培训 外 ， 如 何 提 问 也 
是 有 技巧 的 ， 例 如 使 用 Confluence 提 问 前 应 该 先 检 索 现 有 的 问题 ， 以 免 
重复 提问 ; 当面 提问 时 禁止 使 用 “不 耐烦 “不 友好 ”的 言 群 。 


CAR 3.3 实施 选中 的 行动 建议 


对 于 提出 的 措施 也 应 该 排列 优先 级 ， 考 虑 的 因素 包括 : 投入 的 程 
度 、 涉 及 人 员 的 多 少 、 风 险 的 高 低 、 预 期 效果 的 好 与 差 等 。 


选中 实施 的 措施 应 该 制订 相应 的 行动 计划 并 贡 任 到 人 ， 持 续 跟 踪 ， 
避免 虎 头 蛇 尾 、 不 了 了 之 。 


CAR 3.4 记录 根 因 分 析 和 解决 方案 的 数据 





记录 数据 是 为 了 更 好 地 沟通 、 传 递 由 CAR 触 及 改进 后 的 正 能 量 ， 而 
不 仅仅 是 为 了 归档 ， 所 以 应 该 重点 采集 能 体现 “ 否 劳 * 的 改进 行动 和 输 
出 ， 能 体现 “ 功 达 ”的 量化 效果 数据 、 能 体现 积极 参与 的 现场 照片 等 。 





CAR 3.5 为 已 经 证 明 有 效 的 变化 提交 改进 建议 


本 实践 的 目的 是 让 其 他 组 织 或 项 目 能 够 借鉴 本 次 原因 分 析 中 有 价值 
的 建议 ， 进 一 步 扩 大 CAR 的 成 效 。 效 果 的 证 明 可 以 是 定量 的 (例如 假设 
检验 ) ， 也 可 以 是 定性 的 (例如 措施 采取 一 定 周 期 内 现象 不 再 重 现 )。 








提交 建议 时 ， 应 该 将 本 次 CAR 的 相关 背景 和 上 下 文 信息 描述 清楚 。 


实际 上 ， 即 便 是 效果 一 般 的 建议 也 是 有 价值 的 ， 可 以 作为 前 车 之 
鉴 。 例 如 有 的 企业 ， 出 现 了 采集 的 研发 人 员 每 日 投入 工时 不 及 时 、 不 准 
确 的 现象 ， 但 根据 既往 对 效果 一 般 的 改进 建议 所 总 结 的 经 验 ， 这 类 现象 
的 解决 仅仅 依靠 在 工时 填报 系统 上 下 功夫 是 不 够 的 ， 往 往 要 移 解 决 数据 
的 用 途 不 明 或 价值 过 低 的 问题 ， 才 能 解决 数据 的 采集 和 用 法 的 问题 。 


CAR 4.1 采用 统计 和 其 他 量化 技术 对 选中 的 现象 执行 根 因 分 析 


统计 技术 是 量化 技术 的 子 集 ， 都 是 与 概率 相关 的 技术 ， 结 论 是 非 确 
定性 的 ， 例 如 相关 性 分 析 、 回 归 分 析 、 模 拟 与 假设 检验 、 方 差分 析 、 得 
感度 分 析 等 。 利 用 性 能 模型 的 目 变 量 X 识 别 主要 原因 就 是 利用 统计 技术 
分 析 原 因 的 典型 场景 。 





其 他 非 统 计 的 量化 技术 结论 是 确定 性 的 ， 例 如 ， 针 对 上 了 文 东 版 本 上 
线 后 首 周 发 生 的 多 次 故障 ， 对 故 隐 的 注入 阶段 分 布 进行 二 八 分 析 就 是 利 
用 非 统 计 的 量化 技术 分 析 原 因 的 一 个 场景 。 


本 实践 是 希望 在 进行 原因 分 析 时 从 经 验 推理 提升 到 定量 推理 ! 


借助 统计 方法 进行 因果 关联 分 析 ， 可 以 参考 图 12-3 的 释义 。 


- - 
的 半 位 工作 芝 ， ( 役 计 评 刘 的 专家 水 和 (设计 评审 的 单位 工作 二) (让 故人 员 的 能 力 水 衬 


需求 评审 的 缺陷 密度 )( 需 求 获取 的 方法 
客户 成 熟 度 )( 设 计 评 审 的 缺陷 密度 ) (静态 检查 的 缺陷 密度 )( 代 码 走 查 的 单位 投入 
需求 人 员 的 业务 能 力 








需求 变更 率 )( 系统 测试 的 单位 投入 ) (代码 走 查 的 缺陷 密度 )( 项 目 经 理 的 工作 年 限 )( 估算 方法 


系统 测试 的 缺陷 密度 信 算 水 平 
客户 的 沟通 频率 ) NE 工期 偏 莽 这 


交付 的 缺陷 密度 





用 统计 方法 验证 因果 
客户 满意 度 总 成 本 偏差 率 关系 是 否 成 立 


图 12-3 ”借助 统计 方法 进行 因果 关联 分 析 
【案例 】 某 项 目 通 过 定量 分 析 识 别 主要 原因 


某 项 目 组 在 测试 时 发 现 缺 陷 密 度 超 出 了 组 织 级 过 程 性 能 基线 的 上 
限 ， 为 了 识别 该 现象 背后 的 原因 ， 对 项 目 组 不 同 水 平 的 人 员 的 缺陷 密度 
进行 了 对 比分 析 ， 如 图 12-4 所 示 。 





缺陷 密度 (缺陷 个 数 KLOC) 的 箱 线 图 





ms hs ktD 
tn 己 
1 L 上 


缺陷 密度 (缺陷 个 数 /KLOC) 


辽 讶 
1 











T TF 


老手 新 手 
员工 水 平 


图 12-4 ”员工 水 平 不 同 ， 缺 陷 密度 不 同 


分 析 图 12-4 可 以 友 现 ， 新 手 开发 的 软件 质量 远 远 不 如 有 经 验 员 工 开 


发 的 软件 质量 ， 因 此 决定 采用 结对 编程 的 方法 对 新 手 进行 培养 。 
CAR 4.2 采用 统计 和 其 他 量化 技术 评价 实施 的 行动 对 过 程 性 能 的 影响 
采用 统计 与 量化 手段 评价 效果 是 为 了 证 明 措 施 对 于 实际 性 能 的 改变 
是 客观 的 、 显 著 的 。 
有 效 的 措施 会 使 过 程 性 能 基线 和 过 程 性 能 模型 发 生 以 下 改变 。 


。 过 程 性 能 基线 : 分 布 的 位 置 〈 均 值 、 中 位 数 等 ) 移动 ， 或 分 布 的 离 
散 程度 《方差 、 标 准 差 、 四 分 位 差 等 ) 变 小 ， 如 图 12-5 所 示 《〈 见 文 
前 彩 择 ) 。 


。 过 程 性 能 模型 : 对 于 线性 回归 方程 而 言 ， 斜 率 改 变 或 截 距 改 变 ， 如 
图 12-6 所 示 。 


改进 前 改进 后 


> 20 20 
OE 0 
80 80 
60 60 
标准 差 变 410 “一 -一 40 Ps 
4 20 20 i 
OS 0 
80 80 
60 60 Re 
二 者 都 变 40 “一 -一 40 
区 0 20 


图 12-5 ”改进 前 后 基线 的 变化 


TEOXTHD 必 进 后 
80 
60 ME 
;二 (JX 十 EF 
40 一 二 二 十 =x 5 改进 前 
20 
80 y=ax+b 改 进 前 


SB 改进 后 
y=ax+B 改 进 后 
60 ME Le 
40 y=axt+b 改 进 前 
20 


图 12-6 ”改进 前 后 回归 方程 的 变化 









截 距 变 








除了 评价 性 能 的 影响 外 ， 也 应 该 评价 性 能 的 改变 对 于 目标 达成 的 影 
啊 。 


CAR 5.1 使 用 统计 和 其 他 量化 技术 评价 其 他 解决 方案 和 过 程 ， 以 确定 
解决 方案 是 否 应 该 在 更 广泛 的 范围 内 应 用 


除了 采取 的 解决 方案 ， 是 否 还 有 更 优 的 方案 能 比 当前 的 方案 效果 更 
好 ? 能 否 优 中 选 优 ? 除了 改进 的 这 个 流程 ， 是 人 否 还 有 其 他 流程 也 可 以 进 
行 类 似 的 改进 ? 能 人 否 横 问 推广? 


可 以 推广 的 解决 方案 应 该 至 少 满足 3 个 条 件 : 
(1) 有 足够 多 的 样本 证 明 效果 是 显著 的 、 值 得 信任 的 ; 
(2) 效果 达到 了 预期 ， 能 满足 改进 的 目标 要 求 ; 


(3) 有 较 高 的 投入 产 出 比 ， 成 本 是 可 以 接受 的 。 


CAR 5.1 之 外 的 实践 更 多 侧重 于 由 表 及 里 ， 从 现象 到 根 因 ; 而 本 实 
践 则 侧重 于 由 此 及 彼 ， 推 广 根 因 分 析 的 措施 ， 以 最 小 的 代价 使 组 织 在 更 
广泛 的 范围 内 获得 收益 。 比 如 ，A 项 目 经 过 根 因 分 析 采 取 了 一 个 改进 措 
施 ， 并 且 是 有 效 的 。 这 时 组 织 就 可 以 分 析 该 措施 是 否 可 以 应 用 于 组 织 中 
的 其 他 项 目 或 者 类 似 过 程 ， 以 便 将 改进 推广 到 更 大 范围 。 








【案例 】 根 据 回归 分 析 的 结果 确定 措施 的 推广 范围 





某 项 目 在 建立 了 自身 的 开发 生产 率 基线 后 ， 发 现 其 实际 能 力 远 高 于 
组 织 级 基线 ， 这 是 一 个 “好 ”的 现象 ， 对 此 进行 了 根 因 分 析 。 得 出 的 主要 
根 因 之 一 是 该 项 目 定 义 了 代码 圈 复 共度 的 上 限 并 严格 执行 ， 这 大 大 提升 
了 代码 的 易 维护 性 ， 进 而 提升 了 开发 的 生产 率 。 





组 织 级 质量 管理 部 门 基 于 历史 数据 进行 回归 分 析 ， 发 现 对 于 应 用 软 
件 研发 ， 存 在 图 12-7 所 示 的 规律 ， 即 代码 中 圈 复 杂 上 度 超 过 10 的 函数 比例 
与 静态 检查 缺陷 密度 是 强 相 关 的 。 





拟 合 线 图 
静态 检查 缺陷 密度 (缺陷 个 数 /KLOC) =0.4021+24.99 应 用 软件 代码 圈 复杂 度 超过 10 的 函数 比例 
5 S 0.837279 


R-Sq 73.8% 
R-Sq (调整 ) 70.1% | 


EE- 


by 


kt 





静态 检查 缺陷 密度 (缺陷 个 数 长 LOC) 


0.00% 2.00% 4.00% 6.00% 8.00% 10.00%12.00% 14.00% 16.00% 18.00% 
应 用 软件 代码 圈 复 杂 度 超过 10 的 函数 比例 





图 12-7 应 用 软件 的 圈 复 杂 度 比例 与 静态 检查 缺陷 密度 的 关系 


而 对 于 租 入 式 软 件 开 友 ， 代 码 圈 复 杂 度 超过 10 的 函数 比例 的 局 低 和 
静态 检查 缺陷 密度 没有 明显 的 相关 性 ， 如 图 12-8 所 示 。 





综 上 ， 质 量 管理 部 决定 在 所 有 应 用 软件 研发 项 目 中 推广 先 定 代码 圈 
复杂 度 上 限 的 改进 措施 ， 而 暂缓 在 散 入 式 软件 开发 中 推广 此 措施 。 





静态 检查 缺陷 密度 (缺陷 个 数 /LOC) 与 岩 入 式 软 件 代码 圈 复 杂 度 超过 10 的 函数 比例 的 散 点 图 
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图 12-8 ”嵌入 式 软件 的 圈 复 杂 度 比例 与 静态 检查 缺陷 密度 的 关系 


12.4 ”小结 





CAR 的 主要 目的 是 让 “坏事 ”不 再 复 现 ， 让 “好 事 ” 得 以 重 现 。CAR 往 
往 以 多 人 会 议 的 方式 开展 ， 投 入 成 本 较 高 ， 所 以 要 制订 CAR 的 启动 原 
则 ， 更 要 掌握 各 类 分 析 的 方法 与 原则 ， 提 升 分 析 的 效果 。 


除了 上 文 提 及 的 各 种 分 析 方 法 外 ， 也 可 以 借鉴 其 他 行业 的 方法 论 来 


执行 CAR， 例 如 参照 福特 公司 的 8D 方 法 进行 根 因 分 析 ， 如 图 12-9 所 示 。 


修复 问题 分 析 问 题 预防 问题 


eD1: 成 立 小 组 e D4: 分 析 并 确定 eD5: 选择 长 效 措施 
根本 原因 
eD2: 说 明 问 题 eD6: 实施 长 效 措施 
eD3: 采取 临时 修 eD7: 预防 再 次 发 生 
复 措施 
eD8: 祝贺 小 组 


图 12-9 ”福特 公司 的 8D 分 析 方 法 


CAR 的 2 级 实践 只 要 求 对 选中 现象 的 原因 进行 分 析 ， 并 采取 措施 。3 
级 实践 要 求 按照 组 织 级 统一 定义 的 流程 识别 根本 原因 ， 而 4 级 实践 则 要 
求 采 用 统计 和 其 他 量化 技术 识别 根本 原因 ， 评 价 效 果 。5 级 实践 则 要 求 
采用 统计 和 其 他 量化 技术 识别 更 好 的 措施 并 确定 推广 的 范围 。 这 些 实践 
之 间 的 关系 ， 可 以 参考 图 12-10 进 行 总 体 把 握 。 














全 面 推广 


图 12-10 ”CAR 的 实践 之 间 的 关系 


第 13 章 ” 决 案 分 析 和 解决 (DAR ) 


13.1 概述 


决策 束 是 多 选 一 。 决 策 的 前 所 是 有 两 个 及 两 个 以 上 的 候选 做 法 可 供 


选择 ， 如 以 下 案例 所 示 。 


和 
宋 。 
@ 


隐患 ， 是 不 负责 任 。 


买 不 买房 子 ? 这 是 做 决策 。 


买 哪个 楼 盘 的 哪个 户型 ? 这 也 是 做 决策 。 


决策 可 以 分 为 技术 决策 与 管理 决策 。 


技术 决策 : 采用 哪 种 技术 路 线 ? 哪 种 中 间 件 ? 


管理 决策 : 采用 哪 种 生命 周期 模型 ? 要 不 要 做 灰 度 发 布 ? 


决策 有 大 小 之 分 ， 小 事 可 以 快速 决策 ， 非 正式 决策 ， 充 分 放权 决 
大 事 需 要 慎重 决策 ， 科 学 决策 ， 多 人 参与 决 倘 如 以 下 案例 所 示 。 


小 事 : 早餐 吃 什 么 ? 


大 如 洋 哪 登 房子 ? 


小 事 走 正 式 的 决 倘 过 程 是 浪费 ， 大 事 不 走 正式 的 过 程 ， 随 意 决策 是 


所 以 ， 并 非 所 有 的 决策 都 需要 走 正 式 的 过 程 〈 见 DAR 2.1) ; 决策 
过 程 可 以 划分 为 不 同 的 正式 级 别 〈 见 DAR 3.1) 。 





本 实践 域 主 要 用 于 正式 决策 的 实践 指导 ， 正 式 决 策应 该 有 方法 、 有 
步骤 、 有 准则 、 有 记录 。 


13.2 ”实践 列表 





本 实践 域 的 实践 列表 参见 表 13-1。 


表 13-1 决策 分 析 和 解决 《DAR) 实践 列表 
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于 准则 的 决策 并 保持 更 新 












































法 评价 和 选择 解决 方案 
-角色 的 决策 授权 描述 ; 






















































































13.3 ”实践 点 有 睛 


DAR 1.1 定义 并 记录 候选 方案 





决策 时 会 识别 两 个 或 两 个 以 上 的 候选 方案 ， 这 些 方案 都 应 记录 下 
来 。 





各 方案 都 有 其 优势 与 劣势 。 最 终 选 定 的 方案 基于 茶 些 考虑 被 认为 是 





最 适合 的 ， 或 在 茶 些 条 件 下 是 最 佳 的 ， 是 会 被 执行 的 ， 但 是 被 放弃 的 方 
案 也 有 一 定价 值 ， 应 被 记录 和 保留 下 来 ， 比 如 : 








。 在 执行 某 方案 时 ， 为 了 让 各 类 执行 人 员 深 入 理解 最 佳 方案 ， 需 要 回 
顾 其 他 各 种 考虑 过 的 候选 方案 ; 





在 事后 的 同类 决 集 问题 或 场景 下 ， 这 些 被 放弃 的 方 采 可 以 重新 被 评 
佑 分 析 ， 而 不 必 花 时 间 重 新 开发 解决 方案 。 


DAR 1.2 做 出 决策 并 记录 决策 


世 








做 出 决策 即 做 出 选择 ， 选 择 的 结果 要 记录 下 来 。 需 要 记录 的 有 : 


符 决 策 事 项 或 问题 ; 


决策 上 时间; 


® 
号 
书 
时 





【案例 】 使 用 决策 分 析 报 告 记录 决 倘 信息 ( 见 表 13-2) 





表 13-2 决策 分 析 报 告 

















产品 需要 处 理 的 数据 量 较 大 ， 为 了 满足 系统 需求 ， 并 达到 更 好 的 性 能 ， 需 要 对 
数据 库 的 选择 进行 决策 


之 

















号 并 发 性 的 支持 


IE 


RE 上 


让 | 硝 | 条 


| 
20 |9.52% 71.43% 
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Ci 


区 
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DT pr 
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专家 讨论 打分 法 


把 0 候选 方案 优 缺 点 分 析 
各 方面 的 特性 比较 完备 ， 尤 其 是 
Oralce 8i 对 并 发 性 的 文 持 ， 但 是 维护 成 本 

商 


轻 量 级 数据 库 ， 容 易 上 手 ， 扩 展 

容易 ， 数 据 易 于 移植 ， 并 且 开 
Sqlite 源 ; 但 是 不 文 持 数据 库 的 很 多 特 

尤其 不 能 很 好 地 文 持 并 发 写 





出 | 


世 












































完成 日 期 : 2017-4-21 


DAR 2.1 制订 、 使 用 规则 来 决定 何 时 遵从 文档 化 的 过 程 进行 基于 准则 
的 决策 并 保持 更 新 


定义 哪些 事情 需要 决策 ， 何 时 执行 决策 ， 以 此 平衡 决策 的 成 本 。 
还 是 以 买房 子 、 吃 早餐 为 例 ， 买 房子 是 大 事 ， 要 做 正式 决策 ， 早 餐 


房 
吃 什 么 是 小 事 ， 不 需要 做 正式 决策 ， 这 是 DAR 2.1 要 定义 的 诀 策 事项 的 


研发 中 常见 的 正式 决 俩 启动 准则 包括 : 


影响 项 目 目 标 能 人 否 达 成 的 决 集 ; 





对 进度 、 工 作 量 、 成 本 等 造成 重大 影响 的 决 集 ; 


采购 项 目的 软 人 硬件 和 服务 的 决策 ; 


选择 重大 技术 方案 的 决策 。 


DAR 2.2 制订 评价 候选 方案 的 准则 


准则 是 用 于 评价 方案 优 劣 的 指标 。 一 般 情 况 下 ， 应 该 先 制订 准则 ， 
再 开发 方案 。 如 果 先 把 方案 制订 出 来 ， 再 定义 准则 ， 则 定义 的 准则 极 可 


能 因 有 预先 的 方案 而 具有 东 些 倾 同性， 使 得 决策 的 客观 性 打 了 折扣 。 比 
如 : 组 织 如 果 在 评选 优秀 员工 时 ， 先 想 好 人 选 ， 再 去 定义 评价 指标 ， 这 
些 指标 就 是 为 想 选 中 的 人 量 身 定做 的 了 。 





不 同 的 决 集 应 该 制订 不 一 样 的 准则 。 例 如 ， 评 选 优秀 员工 时 的 准则 
可 能 是 : 德 、 能 、 勤 、 绩 。 而 买房 子 时 要 考察 地 址 位 置 、 面 积 、 价 格 、 
环境 、 户 型 、 物 业 品 牌 等 。 











【案例 】 茶 企业 决策 是 否 实现 茶 需 求 的 准则 《〈 见 表 13-3) 


表 13-3 ” 某 企业 决策 是 否 实现 某 需 求 的 准则 








需求 问题 参考 (包含 但 




















业务 背景 
和 业务 场 
野 旦 人 短 相 | 3 A 

最 是 怎样 评估 需求 是 否 对 公司 政策 有 冲突 





制 、 政 策 或 规约 相 冲 突 

这 些 业 务 从 公司 层面 还 | :AL， Be 

需求 提出 人 、 推 动 者 、 

涉 众 都 是 谁 

客户 需要 解决 的 问题 是 

哪些 ， 其 中 最 核心 的 问 | 评估 是 否 有 深 挖 客户 业务 问题 
题 是 什么 

需求 涉及 所 有 干系 人 或 

部 门 是 否 就 该 需求 核心 | 评估 需求 可 落地 性 

问题 达成 一 致 


岂 问 题解 决 之 后 ， 达 | 评估 需求 解决 目标 是 否 明 确 。 如 需求 
名 术 心 癌 |8 | 潭 介 和 伴 的 台 呈 下 ， 习 | 是 解决 多 少 用 户 的 问题 ， 还 是 多 少 频 
题 及 率 的 问题 ， 还 是 开源 节 流 


题 及 需求 

















2 9 | 需求 的 紧急 重要 程度 “| 评估 客户 对 需求 重要 与 否 的 预期 


























全 周期 有 多 入 的 | 评估 类 似 投入 产 出 比 ， 看 合理 | 


期 变更 的 概率 和 频率 
/> 


是 多 少 

















也 许 是 做 系统 ， 也 许 是 技术 方案 ， 也 
许 是 第 三 方 工具 ， 当 然 也 可 能 是 线 
下 ， 如 果 是 线 下 ， 讲 明 该 问题 应 该 如 
何 解决 








DAR 2.3 识别 候选 解决 方案 





决策 主要 是 做 选择 ， 所 以 应 该 尽 可 能 识别 多 种 方案 ， 起 码 应 该 有 两 
个 候选 方案 。 


一 般 可 以 友 动 所 有 参与 决策 的 人 来 寻找 、 构 思 或 开 友 解雇 方 膝 ， 也 
可 以 癌 组 织 内 外 的 专家 或 同行 们 征求 方案 。 








在 买房 子 的 场景 下 ， 我 们 可 能 要 先 找 到 初步 满足 条 件 的 寿 干 僚 房 
子 。 如 果 我 们 的 初步 条 件 是 满足 小 孩子 获得 好 的 教育 ， 那 我 们 可 能 会 找 
出 靠近 重点 学 校 的 2 套 、3 套 其 至 5 套房 子 ， 然 后 从 其 中 选中 一 套 最 称心 
的 。 








DAR 2.4 选择 评价 方法 





评价 方法 是 用 来 确定 哪个 候选 方案 满足 规定 的 准则 。 

以 买房 子 为 例 ， 是 你 一 人 独断 ， 还 是 全 家 人 投票 ? 还 是 多 套房 子 ， 
针对 每 个 评价 指标 进行 打分 ， 最 后 汇总 ， 选 择 总 分 最 高 者 ? 是 售 要 现场 
考 罕 ? 是 否 要 夜间 考察 ? 这 些 不 同 的 做 法 就 是 不 同 的 评价 方法 。 





一 些 常 用 的 评价 方法 如 下 : 


实验 和 测试 ; 


建 模 和 模拟 ; 


调研 ; 


经 验 评判 


决策 树 ; 


DAR 2.5 使 用 准则 及 方法 评价 和 选择 解决 方案 


使 用 前 面 已 建立 的 评价 指标 和 评价 方法 ， 对 若干 个 候选 解决 方案 进 
行 评价 ， 并 选 出 最 适合 的 方案 。 





评价 和 选择 的 过 程 中 ， 细 节 问 题 有 时 影响 了 决策 过 程 质量 ， 例 如 : 


每 个 方案 选中 和 未 选中 的 理由 都 要 记录 ; 





对 选择 的 方案 进行 风险 识别 ， 对 记录 下 来 的 风险 定期 进行 评估 





选择 的 结果 通过 邮件 、 会 议 等 方式 向 利益 相关 人 通报 ; 


0 和 相关 人 《如 高 层 ) 而 言 ， 方 案 过 于 专业 〈 如 某 种 技术 的 
ea 吉 果 ; 








。 对 于 影响 重大 的 方 采 选择 结果 ， 由 遍 层 或 客户 签字 确认。 


DAR 3.1 制订 、 使 用 基于 角色 的 决策 授权 描述 并 保持 更 新 





不 同 的 决策 需要 的 参与 人 员 是 不 同 的 。 在 日 常生 活 中 ， 买 房子 、 孩 
子 上 哪 所 大 学 、 孩 子 学 什么 专业 ， 这 是 需要 全 家 人 一 起 决策 的 。 买 什么 
车 ， 可 能 由 家 里 的 车 主 决策 即 可 。 


同样 地 ， 在 组 织 中 多 种 多 样 的 决策 也 要 按 同 样 的 思路 处 理 。 


(1) 决策 要 分 级 、 分 类 。 分 级 的 例子 如 : 项 目 级 、 部 门 级 、 公 司 
级 。 分 类 的 例子 如 : 技术 类 、 管 理 类 。 





(2) 不 同 级 别 、 不 同类 别 的 决策 参与 角色 不 同 、 决 策 人 不 同 。 
如 : 技术 决策 参与 人 员 应 该 都 是 相关 领域 的 技术 专家 ， 而 采购 决策 要 由 
项 目 经 理 、 产 品 经 理 、 采 购 部 门 、 财 务 部 门 、 法 律 部 门 或 其 他 业务 相关 
人 员 参 加 。 


组 织 可 以 统一 定义 各 类 干系 人 的 责任 ， 可 能 包括 : 





。 决策 负责 人 ， 得 到 授权 并 负责 决策 活动 的 计划 、 组 织 和 结果 报告 ; 


。 决 策 参与 人 ， 负 责 执行 决策 ， 包 括 识别 方案 、 准 则 、 方 法 并 执行 评 


决策 评审 人 员 ， 代 表 受 影响 的 团队 或 部 门 ， 对 决策 报告 进行 评审 ， 


提出 意见 ; 


。 决策 批准 人 ， 批 准 人 是 最 终 决 定 接受 或 拒绝 决策 结果 的 人 员 ， 通 种 
是 决策 事项 所 属 的 部 门 经 理 ， 或 更 高 层级 的 管理 人 员 。 


(3) 不 同 级 别 ， 不 同类 别 的 决策 过 程 不 同 。 级 别 遍 的 决策 通常 执 
行 正 式 的 决策 过 程 ， 级 别 低 的 决策 过 程 可 以 执行 非 正式 决策 过 程 。 


【案例 】 茶 企业 定义 的 简明 决 集 分 级 机 制 ( 见 表 13-4) 


表 13-4 某 企 业 定义 的 简明 决策 分 级 机 制 











非 正 式 决 





软 硬 件 采购 (1 万 元 以 下 ) 











软 硬 件 采购 (1 万 元 及 以 上 ) 研 , 开发 中 心 总 监 、 采 购 中 心经 理 


宁 
[ 目 经 理 、 关 部 六 I 部门 经 
技术 方案 路 线 Eat om, 目 经 理 、 相 关 部 门 的 部 门 经 
































变更 决策 (10% 以 下 工作 量 影响 ) 项 目 经 理 直 接 决策 


ns % 及 以 上 工作 量 影 i 目 经 理 、 天 部 门 的 部 门 经 
I 正式 决策 、 理 、 相 关 部 门 的 部 门 
影响 终 验 的 风险 缓解 措施 决策 正式 决策 “| 研发 中 心 总 监 0 


招标 形式 的 外 包 商 选择 正式 决策 | 研发 中 心 总 监 之 中心 总 监 、 采 购 中 心经 理 





















































13.4 ”小结 


DAR 的 实践 都 是 比较 简单 易 懂 的 ， 但 在 不 少 项 目 中 却 难以 推行 ， 常 
见 的 原因 之 一 是 执行 者 误 认 为 DAR 是 高 成 本 、 高 投入 的 。 虽 然 DAR 主 
要 应 用 于 正式 决策 ， 但 并 不 意味 着 正式 决策 一 定 是 重量 级 的 ， 如 下 实践 
都 可 以 用 来 平衡 决 集 的 投入 与 效果 。 














。DAR 1.1 和 DAR 1.2: 要 记录 候选 方案 与 决策 ， 这 样 在 以 后 的 类 似 


决策 中 可 以 快速 复 用 。 
。 DAR 2.1: 要 定义 DAR 的 启动 准则 ， 避 免 DAR 的 小 


。DAR 3.1: 要 基于 角色 分 级 决策 ， 职 、 黄 、 权 相当 。 





此 外 ， 也 可 以 借助 敏捷 方法 或 工具 提升 决 宋 执行 效率 。 例 如 ， 正 式 


决策 往往 会 有 多 条 评价 准则 且 准 则 之 间 有 所 制约 ， 可 以 借助 权衡 请 块 由 
团队 快速 决策 其 相对 优先 级 ， 如 图 13-1 所 示 。 





用 户 体验 一 @ 


时 间 一 一作 
成 本 — @ 
安全 一 一 一 一 合 


图 13-1 ”使 用 权衡 请 块 决策 优 移 级 





第 14 章 ”配置 管理 (CM) 


14.1 概述 


CMMI-DEYV 2.0 的 20 个 实践 域 中 ， 配 置 管理 〈Configuration 





Management，CM) 是 唯一 一 个 没有 3 级 实践 的 实践 域 。 这 个 实践 域 涉 
及 的 基本 概念 比较 多 ， 我 们 挑选 部 分 基本 概念 ， 解 释 如 下 。 








配置 管理 通过 配置 标识 、 版 本 控制 、 变 更 控制 和 配置 审计 来 管理 
工作 产品 的 完整 性 。 


配置 项 : 配置 管理 的 对 象 ， 包 括 各 种 文档 资料 、 人 代码、 给 客户 的 区 
付 物 、 采 购 的 各 种 产品 、 构 件 以 及 开发 需要 的 各 种 工具 环境 等 。 


基线 : 经 过 正式 认可 的 、 作 为 后 续 开发 基础 的 一 组 配置 项 ， 其 变更 
需要 经 过 正式 的 批准 。 





配置 控制 委员 会 : 对 配置 项 的 变更 进行 评审 认可 的 一 个 小 组 。 


配置 审计 : 检查 基线 中 的 配置 项 版 本 是 否 正 确 一 致 、 位 置 是 否 
确 、 与 其 功能 说 明 是 否 一 致 等 。 


14.2 ”实践 列表 





本 实践 域 的 实践 列表 参见 表 14-1。 























表 14-1 配置 管理 (CCM) 实践 列表 

































































[变更 管理 系统 并 保持 更 新 



























































项 的 记录 并 保持 更 新 
作 持 配置 基线 、 变 更 和 配置 管理 系统 内 容 的 完整 性 































































































14.3 ”实践 点 睛 
CM 1.1 执行 版 本 控制 


该 实践 在 模型 中 期 望 达到 的 效果 是 能 识别 正确 的 版 本 ， 能 获取 所 需 
的 版 本 ， 必 要 时 能 恢复 到 指定 的 版 本 。 所 以 即便 是 1 级 实践 ， 一 般 也 需 
要 版 本 管理 工具 的 辅助 。 有 的 企业 将 关键 的 技术 文档 放 在 了 共 孚 服务 需 
中 ， 每 次 更 新 时 直接 上 履 症 ， 这 其 实 只 是 一 种 共 且 控制， 而 不 是 版 本 控 
制 ， 因 为 无 法 恢复 到 指定 的 版 本 。 


混乱 的 版 本 控制 在 研发 中 可 能 产生 如 下 问题 。 
。 文件 丢失 ， 几 天 的 工作 白 干 了 。 
。 不 知道 找 谁 要 录 种 文档 和 代码 。 


。 不 知道 哪个 是 最 新 版 本 的 文档 和 代码 。 


。 为 了 某 个 pug 乎 笠 天 天 修改 了 一 推 代码， 提交 时 却 发 现代 码 和 被 别人 
履 癌 了 。 





设计 文档 被 编程 人 员 随 意 更 改 ， 背 离 了 最 初 的 设计 思想 ， 而 设计 人 
员 、 管 理 人 员 只 有 到 提交 产品 时 才能 发 觉 。 


文档 和 程序 修改 后 ， 没 有 通知 相关 人 员 。 


代码 提交 测试 后 ， 在 测试 和 开发 之 间 频 繁 地 切换 ， 版 本 越 来 越 乱 。 


发 布 了 错误 的 版 本 ， 本 已 修改 好 的 bug 又 出 现 了 。 


cM 2.1 识别 置 于 配置 管理 之 下 的 配置 项 





配置 项 包含 了 交付 给 客户 的 、 不 交付 给 客户 的 文档 、 代 码 等。 这 些 
配置 项 可 能 是 自己 开发 的 ， 也 可 能 是 采购 来 的 。 实 践 中 往往 被 忽略 的 生 
成 源 代码 的 编译 环境 、 构 件 库 、 类 库 等 也 是 配置 项 。 有 的 离 岸 外 包公 司 
专门 承接 这 种 将 几 十 年 前 的 源 代码 进行 重新 编译 链接 的 项 目 ， 因 为 历史 
的 编译 环境 、 函 数 库 没 有 保存 ， 或 者 已 经 升级 了 。 





通 和 而 言 ， 代 码 和 发 布 包 《〈 如 开发 送 测 的 发 布 包 、 上 线 的 发 布 包 ) 
该 是 最 优先 管理 的 对 象 ， 所 以 看 一 家 企业 配置 管理 做 得 如 何 ， 很 大 程 
度 上 得 看 代码 和 发 布 包 是 如 何 管理 的 。 





, 





CM 2.2 建立 、 使 用 配置 和 变更 管理 系统 并 保持 更 新 





这 里 所 说 的 配置 和 变更 管理 系统 包含 了 工具 、 规 程 、 物 理 的 存储 介 
质 、 实 际 的 配置 项 等 。 


配置 管理 中 涉及 的 工具 有 如 下 类 型 。 
。 协作 管理 工具 : Jira、Confluence、Seafile， 多 用 于 管理 文档 。 
。 版 本 管理 工具 : SVN、VSS、Git、ClearCase， 多 用 于 管理 代码 。 
。 变更 管理 工具 : Change Request、ClearQuest。 


。 人 缺陷 管理 工具 : Bugzilla、BugFree、Mantis。 








此 外 ， 也 需要 有 与 工具 相配 套 的 规范 指南 ， 常 见 的 包括 SVN 的 指 
南 、 分 文 管理 规范 、 变 更 管理 规定 、 发 布 管理 规定 等 。 








在 配置 管理 系统 中 要 定义 清楚 : 


。 目录 结构 ; 


。 命名 规则 ; 


。 权限 分 配 ; 


。 备份 机 制 ; 


【 案例】 配置 项 命名 规则 

1. 基本 规则 : 

(1) 顾名思义 ; 

(2) 唯一 ; 

(3) 可 妃 漳 ; 

(4) 约定 俗 成 ; 

(52 长 得 二 年 。 

2. 文档 命名 : 项 目 编号 -功能 名 称 -类 型 名 称 。 


(1) 项 目 编号 : 采用 立项 后 给 定 的 项 目 编号 表示 ， 指 明文 档 的 归 
属 组 织 。 


(2) 功能 名 称 : 即 该 文档 所 描述 的 相关 功能 的 名 称 ， 如 订单 管 
理 、 索 赔 功 能 等 。 


4 


(3) 类 型 名 称 : 即 文档 类 型 ， 如 需求 说 明 书 、 概 要 设计 、 详 细 设 


计 等 。 


3. 代码 包 版 本 号 : X.Y.Z。 





(1) X: 主 版 本 号 ， 第 几 代 产品 。 





(2) Y: 发 布 版 本 号 ， 癌 客户 发 布 时 变化 。 
(3) Z: bug 修 复 版 本 写 ， 整 体 bug 修 复 时 变化 。 


CM 2.3 建立 或 发 布 内 部 使 用 或 交付 给 客户 的 基线 





应 定义 纳入 基线 管理 的 原则 如 下 上 所 示 。 





原则 1: 交付 给 客户 的 文档 、 代 码 、 可 执行 程序 、 购 买 的 可 复 用 构 
件 等 必须 纳入 基线 。 





原则 2: 影响 了 对 外 承诺 的 配置 项 应 该 纳入 基线 ， 例 如 项 目的 里 程 
碑 计 划 。 





原则 3: 影响 了 其 他 配置 项 或 交付 的 资料 应 该 纳入 基线 ， 例 如 需 


求 、 设 计 等 。 


原则 4: 变化 的 配置 项 纳入 配置 管理 ， 始 终 不 变 的 一 般 不 纳入 基 
线 。 


以 上 4 个 原则 优先 级 依次 降低 。 


基线 的 命名 应 该 有 意义 ， 比 如 需求 基线 、 设 计 基 线 、 代 码 基 线 、 产 
品 基 线 等 。 后 建立 的 基线 ， 逻 辑 上 包含 了 先 建立 的 基线 的 内 容 。 





【案例 】 基 线 清单 案例 〈( 见 表 14-2) 


表 14-2 ”基线 清单 案例 


[TT | 









































需求 规格 说 明 书 需求 获得 批准 
需求 规格 说 明 书 ， | 训 
设计 说 明 书 

需求 规格 说 明 书 ; 


通过 代码 检查 和 单元 测试 ， 获 得 转 测 批准 “| 项 目 经 理 、 测 试 经 理 


























获得 批准 
































可 执行 程序 


需求 规格 说 明 书 ; 
设计 说 明 书 ; 
i 获得 产品 发 布 批准 














基线 建立 的 手段 由 采用 的 工具 而 定 ， 只 要 能 达到 如 下 的 效果 即 可 。 


(1) 保证 基线 不 会 被 随意 地 修改 ， 比 如 通过 标签 (Tag) 或 者 权限 
控制 实现 。 


(2) 保证 基线 的 使 用 者 可 以 方便 地 查阅 基线 的 内 容 。 
(3) 能 够 妃 庆 到 基线 中 配置 项 的 版 本 变迁 。 
cM 2.4 管理 配置 项 的 变更 


变更 管理 的 严格 程度 可 以 区 分 为 以 下 几 种 类 型 。 








(1) 存档 管理 : 管理 的 一 般 是 生成 后 不 会 变化 且 对 项 目 交 付 没 有 
影响 的 产物 ， 例 如 ,项目 周 会 的 会 议 纪 要 、 周 报 等 。 








(2) 版 本 管理 : 会 发 生变 更 甚至 频 楷 的 变更 ， 但 通常 仅 局 限于 项 
目 内 部 的 产物 ， 例 如 项 目的 进度 计划 、 周 工作 安排 等 。 


(3) 基线 管理 : 会 发 生变 更 且 变 更 影响 较 大 的 产物 。 参 见 上 文 基 
线 识 别 的 4 条 原则 。 


该 实践 的 核心 是 基线 管理 。 


变更 可 以 分 级 ， 有 需要 经 过 CCB 批 准 的 变更 ， 有 仅 需 要 经 过 项 目 经 
理 批准 的 变更 等 。 


【案例 】 某 团队 需 经 过 CCB 批 准 的 变更 类 型 


(1) 影响 其 他 项 目 组 的 变更 ; 

(2) 影响 项 目 外 部 承 诡 的 变更 ; 

(3) 单 次 变更 估算 规模 大 于 项 目 总 体 估 算 规模 5%; 

(4) 单 次 变更 导致 工作 量 成 本 增加 超过 1 人 月; 

(5) 项 目 忆 体 累计 变更 规模 大 于 项 目 总 体 估算 规模 30% 后 的 变 











发 生 配 置 项 的 变更 时 ， 要 识别 变更 影响 的 范围 ， 包 括 对 技术 、 对 管 
理 、 对 人 员 的 影响 。 对 技术 的 影响 包括 对 需求 、 设 计 、 代 码 、 测 试用 例 
的 影响 ， 对 管理 的 影响 包括 对 工作 量 、 工 期 、 质 量 、 风 险 的 影响 ， 对 人 
员 的 影响 包括 对 项 目 组 各 个 角色 的 影响 ， 需 要 哪些 角色 参与 进来 ， 变 更 
要 及 时 通知 到 相关 人 员 。 变 更 影响 分 析 可 以 使 用 需求 跟 踊 和 矩阵 辅助 完备 
地 识别 变更 的 影响 范围 。 








实施 变更 的 步骤 通 闻 包 括 : 


(1) 提出 变更 申请 ; 


— 


(2) 变更 评审 与 审批 ; 


(3 要 更 代行 ， 


— 


(4) 变更 结果 确认 ; 


Wa 


(5) 更 新 配置 库 ; 
(6) 通知 相关 人 员 。 


CM 2.5 建立 、 使 用 描述 了 配置 项 的 记录 并 保持 更 新 





配置 项 变更 记录 包含 了 : 


什么 时 间 ; 


变更 提出 者 ; 


变更 实施 者 ; 


变 里 了 什 抬 ; 


为 什么 变更 ， 


验证 人 ; 


。 验证 结论 ; 
。 入 库 时 间 ; 
上 述 信息 可 以 分 成 两 类 。 
(1) 可 以 用 工具 自动 生成 的 信息 ， 例 如 每 个 配置 项 的 入 库 时 间 、 
变更 人 、 版 本 号 等 。 
(2) 必须 由 人 提供 的 信息 ， 例 如 配置 项 的 变更 原因 、 变 更 要 点 、 
变更 来 源 等 。 
应 该 针对 第 《2) 类 信息 定义 规则 并 尽量 将 其 记录 到 工具 中 ， 例 如 
在 SVN 的 提交 日 志 中 记录 变更 要 点 或 者 相关 的 变更 申请 表 编 号 ， 尺 量 通 
过 工具 生成 配置 状态 信息 。 
此 外 ， 也 可 以 基于 上 述 信息 衍生 出 一 些 有 价值 的 “数据 ?进行 通报 ， 








例如 : 
。 变更 最 频繁 的 3 个 配置 项 及 变更 次 数 ; 
。 变更 量 最 多 的 3 个 代码 源 文 件 及 变更 行 数 〈 利 用 diff 工 具 实现 ) ; 


执行 配置 审计 以 维持 配置 基线 、 变 更 和 配置 管理 系统 内 容 的 


所 谓 的 完整 性 是 指 配置 库 中 的 配置 项 不 多 也 不 少 、 版 本 一 致 、 命 名 
规范 、 位 置 正 确 、 内 容 符合 要 求 、 记 录 完 备 。 根 据 检 查 重 点 的 不 同 ， 执 
行 检查 的 人 可 以 是 质量 保证 人 员 、 配 置 管理 人 员 或 者 其 他 专家 ， 如 表 
14-3 所 示 。 














表 14-3 配置 审计 的 说 明 






































































































































































































































都 实现 了 ; 


所 有 的 需 3 
同行 评审 ; 所 有 的 需求 是 否 都 测试 了 ; 
员 、 测试 ; 该 关闭 上 #3 都 关闭 了; 
管理 员 、 测 试 人 员 、 需 求 的 提出 | 交付 前 检 该 关闭 的 变 都 关闭 了 ; 
全 














项 目 经 理 、 质 量 保证 人 

































































等 交 付 文档 和 系统 本 身 是 否 一 
所 有 的 测试 用 例 是 否 充 分 





执行 软件 
































也 可 以 根据 配置 审计 执行 的 时 机 ， 将 其 区 分 为 日 党 审计 (物理 审计 
为 主 ) 与 基线 审计 《同时 包含 物理 审计 和 功能 审计 ) 


14.4 ”小结 


配置 管理 是 一 种 针对 变更 与 变化 的 技术 及 管理 手段 ， 用 于 避免 变更 
与 变化 种 来 的 混乱 ， 归 根 结 底 也 是 一 种 适应 变化 并 啊 应 变化 的 活动 。 


配置 管理 的 核心 是 基线 管理 ， 包 括 基线 的 建立 、 基 线 的 发 布 、 基 线 
的 变更 控制 、 基 线 的 状态 记录 、 基 线 的 审计 等 。 





基线 管理 的 重点 是 需求 、 代 人 码 及 交付 版 本 的 管理 ， 需 要 规范 、 技 术 
与 工具 并 重 ， 分 级 管理 基线 ， 保 证 基线 的 完整 性 和 一 致 性 。 


第 15 间 ”组织 级 培训 (OT) 


15.1 概述 


人 人、 技术、 过 程 三 者 并 重 。 技 术 千 人 来 使 用 ， 过 程 靠 人 来 执行 ， 人 
征地 基 和 基础 。 同 样 的 技术 、 同 样 的 过 程 由 不 同人 去 落地 ， 效 果 差 别 很 
大 ， 因 此 要 重视 对 人 的 能 力 的 培养 。 


组 织 级 培训 〈Organizational Training，OT) 这 个 实践 域 涉 及 的 是 组 
织 中 跨 项 目 组 的 培训 活动 。 项 目 组 内 部 的 培训 活动 是 在 PLAN 实 践 域 中 
进行 策划 ， 在 MC 实践 域 中 跟踪 执行 ， 不 是 本 实践 域 讨 论 的 培训 。 








15.2 ”实践 列表 





本 实践 域 的 实践 列表 参见 表 15-1。 


表 15-1 组 织 级 培训 (OT) 实践 列表 
















































































里 组 织 级 培训 需求 并 保持 更 新 


















































OT 3.6 记录 、 使 用 组 织 级 培训 记录 集 并 保持 更 新 





15.3 ”实践 点 睛 
0T 1.1 培训 人 员 
在 组 织 内 要 对 人 员 进 行 培训 。 
培训 的 形式 可 以 有 多 种 ， 如 : 
。 内 部 课堂 培训 ; 
。 脱产 培训 (专业 培训 机 构 在 职 培 训 〉; 
。 网 络 在 线 培训 ; 
。 师 徒 制 ; 
。 有 指导 的 自学 ; 
。 特别 兴趣 小 组 ; 
。 内 部 技术 交流 会 ; 
。 工作 坊 ; 


0T 2.1 识别 培训 需求 








培训 需求 有 多 种 搜集 途径 ， 一 般 可 分 为 自 项 回 下 、 由 底 向 上 两 种 方 
式 。 


目 项 向 下 的 方式 是 指 先 收集 和 分 析 公 司 的 要 求 ， 再 依次 收集 中 层 和 
各 级 员工 的 具体 培训 需求 ， 具 体 做 法 有 : 





本 能 力 地 图 ; 
。 胜任 力 分 析 ; 
由 底 同 上 的 方式 有 : 


。 问卷 调查 ; 


搜集 上 来 的 培训 需求 要 划分 优先 级 。 可 以 按照 对 战略 及 业务 的 影响 
程度 、 紧 急 程度 、 参 加 人 员 数 量 等 不 同 因素 进行 优先 级 的 评价 。 对 于 高 
优先 级 的 需求 应 优先 安排 。 





也 可 以 使 用 知识 图 谱 或 能 力 地 图 的 方式 对 培训 的 需求 进行 梳理 、 归 
类 ， 并 在 企业 内 部 张贴 宣传 ， 以 激发 员工 参与 培训 的 主动 性 。 





【案例 】 某 银行 研发 管理 骨干 人 员 的 能 力 地 图 片段 〈 见 表 15-2) 


表 15-2 菜 银 行 研发 管理 骨干 人 员 的 能 力 地 图 片段 






































骨干 《明确 掌握 常见 的 项 目 管理 理论 知识 ， 经 过 体系 化 的 项 目 管理 学 习 ， 并 取得 
相应 证 书 ， 掌 握 实际 项 目 过 程 中 经 常 出 现 的 问题 和 风险 应 对 措施 ， 能 够 独立 分 析 
| 项目 过 程 情况 ， 并 提供 相关 解决 方案 或 建议 措施 。) 


能 力 要 求 | 提升 途 检验 
已 所 日 全 I 大 ee 


阅读 《PMBOK 指南 》《 软 件 需求 (第 3 版 )》《 项 目 经 理 修 
炼 之 道 》 其 中 一 本 图 书 ， 提 炼 总 结 阅 读 心得 






























































况 ， 针 对 现 有 项 目 管理 制度 体系 中 的 某 些 环节 ， 提 出 针对 性 的 
改善 性 建议 报告 。 报 告 须 详细 说 明 建议 、 理 由 依据 



























































0T 2.2 培训 人 员 并 保存 记录 


者 训 的 目的 大 致 可 以 分 为 3 类 : 


。 改变 思想 ; 


。 增长 知识 ; 


。 提升 技能 。 





者 训 目 的 不 同 ， 采 用 的 培训 方法 也 应 该 不 同 ， 常 用 的 塔 训 方法 有 : 


。 讲 授 法 ; 


。 小 组 讨论 法 ; 


。 故事 法 ; 


。 案例 法 ; 


外 角色 扮演 法 ; 


。 作业 练习 法 ; 











肥 转 式 培训 、 引 导 式 培训 这 类 以 学 员 为 中 心 的 教学 方式 是 当前 丛 代 
填 鸭 式 教 学 的 培训 趋势 。 





在 培训 之 前 要 做 好 准备 工作 ， 对 照 检查 单 进 行 细致 的 检查 是 很 多 培 
训 专员 御用 的 方法 。 


【案例 】 茶 企业 使 用 的 培训 准备 检查 单 〈 见 表 15-3) 

















表 15-3 菜 企 业 使 用 的 培训 准备 检查 单 


准备 电脑 














确认 课 桌 摆 放 











通知 讲师 及 参 训 人 员 训 前 3 天 发 送 
训 前 提醒 通知 
训 前 3 天 与 培训 方 确认 


























培训 用 具 





0T 3.1 制订 组 织 级 的 战略 和 短期 培训 需求 并 保持 更 新 


战略 培训 需求 侧重 于 长 远 的 组 织 级 能 力 的 堵 状 。 组 织 应 该 有 上 自己 2 
一 5 年 的 发 展 规划 。 根 据 发 展 规划 ， 可 以 判断 出 需要 什么 样 的 人 才 ， 这 
些 人 才 可 以 从 外 部 引进 ， 也 可 以 在 内 部 培养 。 短 期 培训 需求 侧重 于 如 何 
解决 当前 的 具体 业务 问题 。 

















战略 培训 需求 与 短期 培训 需求 要 进行 平衡 ， 要 划分 优先 级 。 


【案例 】 杂 企业 的 培训 战略 需求 及 规划 〈( 见 表 15-4) 


表 15-4 某 企业 的 培训 战略 需求 及 规划 


时 间 范 围 |2016 一 2019 年 

总 体 培训 围绕 公司 致力 推进 行业 领先 、 铸 就 精品 的 战略 ， 在 未 来 3 年 以 人 才 梯 队 建 

成 略 设 为 重点 ， 专 项 培训 与 基础 培训 相 结 合 ， 不 断 提 升 员工 业务 能 力 水 平 ， 
为 公司 战略 发 展 提供 强 有 力 的 人 才 支 持 


者 训 方向 与 重点 


eh 


本 本 人 才 盘 点 + 有 意识 培养 干部 内 培 占 比 85% 

















车 间 实 习 + 部 门 培养 + 重点 “| 破格 晋升 率 10%， 储 备 大 学 生 200 
和 名 


























课程 培训 + 行动 学 习 + 项 目 ”| 管理 干部 中 A2、A3 班 学 员 占 
设计 + 导师 辅导 50%， 培 养 学 员 180 名 


























梁 程 培训 + 行动 学 习 + 项 目 


























诬 程 培训 + 行动 学 习 + 项 目 











诬 程 培训 + 行动 学 习 + 项 目 








产品 知识 培训 + 营销 知识 培 
训 + 管 理 知 识 














可 以 借鉴 用 户 故 事 的 方式 描述 培训 需求 ， 如 下 例 所 示 。 


【案例 】 茶 企业 需求 人 员 塔 养 的 用 户 故 事 〈 见 表 15-5) 








表 15-5 某 企 业 需 求人 员 培 养 的 用 户 故 事 





验收 标准 





























3 个 月 内 ， 完 成 《软件 需求 〈 第 3 版 ) 》 的 学 习 


















































知 | 我 要 学 习 软 件 需求 有 关 的 经 典 著作 ， 以 熟悉 软件 需 | 与 讲解 ， 至 少 完成 3 本 图 书 的 
求 工程 方法 ， 并 能 通过 考试 通过 闭卷 笔试 ， 得 分 >80 分 



































ERROR 
， | 我 要 实践 软件 需求 工程 方法 ， 以 减少 需求 响应 周期 | 需求 响应 周期 
和 需求 变更 率 ， 提 高 需求 转化 率 Bi 





























;| 我 要 输出 培训 ， 以 分 享 知识 和 经 验 给 其 完成 1 次 培训 ， 包 括 课件 编号、 培训 实施 
ee eh ee 至 少 参加 3 次 其 他 项 目的 需求 评审 ， 每 次 给 1 
= ， 担 村 其 已 巩 前 冰 坟 申 语 丸 有 效 意 见 不 少 于 5 条 



























































0T 3. 2 ”在 项 目 和 组 织 之 间 协 调 培训 需求 并 组 织 培训 








有 些 培 训 是 整个 组 织 统一 组 织 安 排 的 ， 有 些 培 训 是 在 茶 个 部 门 内 部 
安排 的 ， 有 些 培 训 是 项 目 组 目 己 安排 的 。 在 采集 了 培训 需求 之 后 ， 可 以 
根据 培训 的 主题 、 通 用 性 、 重 要 性 、 紧 迫 性 等 ， 在 组 织 的 不 同 范围 内 决 
策 如 何 分 配 这 些 培训 的 职责 。 








【和 案例】 培训 需求 的 统计 与 分 配 《〈 见 表 15-6 ) 


表 15-6 培训 需求 的 统计 与 分 配 


培训 级 别 | 培训 类 别 者 训 方 
zw | 通 |[ 志 
组 | 间 能 | 全 | 岗 内 | 


es 许 训 丈 
Rs 
级 | 逢 者 | 


公司 领导 公司 领 竺 

客 训 时 My 

企业 法 律 公司 相 

风险 防范 美 员工 
| 

全 国 

投资 分 析 


5 | 或 战略 yy -| 公司 相 V |8 月 |20000 | se 























培训 


消防 安全 





| | 瑟 本 


和 


各 部 
V |7 月 |20000 |** 人 





























集中 采购 
业务 流程 
人 




































































0T 3.3 制订 、 遵 从 组 织 级 战略 和 短期 培训 计划 并 保持 更 新 





战略 塔 训 计划 是 长 期 的 ， 着 眼 于 未 来 的 培训 计划 。 比 如 2 年 其 全 更 


长 远 的 塔 训 计划 。 有 的 公司 建立 了 后 备 人 才 的 培养 计划 ， 这 融 是 战略 培 
训 计划 。 


组 织 级 战略 培训 计划 的 内 容 可 以 参见 OT 3.1 节 中 给 出 的 战略 培训 需 


求实 例 ， 其 中 包含 了 战略 培训 计划 内 容 。 


短期 培训 计划 可 以 是 本 年 内 的 、 季 上 度 的 、 月 度 的 培训 计划 等 。 


短期 培训 计划 中 的 内 容 一 般 比 较 具 体 、 详 细 ， 通 常 要 包含 : 


培训 需求 ; 


培训 的 主题 ; 


培训 的 对 象 ; 


培训 方式 ; 





培训 日 期 与 时 长 ; 


预算 ; 


责任 人 ; 


需要 的 资源 ， 包 括 工 具 、 设 施 、 坏 境 、 人 


3 


对 培训 教材 的 要 求 和 质量 标准 ; 


也 可 以 对 各 岗位 人 员 的 培训 时 长 制订 要 求 ， 例 如 : 技术 人 员 每 年 接 
受 脱 产 培 训 的 时 间 为 10 人 天， 管理 人 员 接 受 脱产 培训 的 时 间 为 5 人 天。 





0T 3.4 开发 、 使 用 培训 能 力 以 处 理 组 织 级 培训 需求 并 保持 更 新 





建 并 和 维持 培训 能 力 来 满足 组 织 的 培训 需求 。 培 训 能 力 建 设 包括 : 


培训 讲师 的 筛选 与 评价 ; 


培训 课程 的 设计 要 求 ; 


培训 方法 的 选择 ; 


培训 课程 的 设计 评审 ; 


试 讲 机 制 〈 可 以 用 于 选择 有 能 力 的 讲师 ， 也 可 用 于 提高 讲师 的 水 
平 ) ; 


对 培训 的 讲师 及 组 织 者 进行 培训 ; 


有 很 多 公司 都 建立 了 内 部 讲师 的 筛选 、 培 养 、 考 核 、 普 级 的 制度 。 
国内 也 有 很 多 大 型 企业 建立 企业 内 部 的 大 学 ， 自 己 开发 培训 诬 程 ， 内 化 








外 部 培训 诬 程 ， 都 取得 了 很 好 的 效果 。 


有 很 多 公司 建立 了 E-learning 在 线 学 习 )〉 系统 ， 以 提供 在 线 培训 
和 管理 培训 的 资料 。 


0T 3.5 评估 组 织 级 培训 计划 的 有 效 性 
对 组 织 实施 的 培训 效果 予以 评估 。 评 估 培 训 效 果 的 方法 有 多 种 : 


。 随 关 考试 ; 





。 培训 满意 度 调查 (包括 对 受训 人 员 的 满意 度 调 但 、 对 管理 人 员 的 满 


意 度 调 查 等 ); 
。 培训 效果 访谈 ; 


培训 效果 的 评估 有 短期 评估 和 长 期 评 佑 。 长 期 评估 主要 侧重 对 实际 
工作 业绩 的 影响 。 如 : 








。 对 年 度 、 季 度 等 塔 训 计划 执行 情况 的 有 效 性 进行 评 佑 ， 做 过 的 这 些 
培训 是 否 对 实际 的 工作 业绩 、 工 作 方法 、 工 作 习 惯 有 影响 ; 











。 征 侣 还 需要 继续 做 这 些 培 训 ; 


。 有 哪些 改进 之 处 。 


1959 年 ， 威 斯 康 星 大 学 教授 唐纳德 :L: 柯 元 帕特里克 提出 了 柯 氏 四 
级 评估 模式 ， 他 认为 ， 培 训 效 果 评 估 包 括 4 个 层次 ， 可 以 据 此 设计 培训 
效果 的 评估 机 制 ， 如 表 15-7 所 示 。 





表 15-7 柯 氏 四 级 评估 模式 




















评估 时 间 
到 











j 讲 师 培训 技巧 的 反应 ; 
寺 课 程 内 容 设 计 的 反应 ; 


























评估 学 员 对 培训 的 满意 程度 教材 挑选 及 内 容 、 质 量 的 反 面谈 培训 结束 后 
Vy; 大 
培训 组 织 的 反应 



























































评估 学 员 在 知识 、 、 态 度 等 方面 | 受训 员工 是 否 学 到 了 东西 ; ;| 培训 进行 时 或 
的 学 习 获得 程度 受训 员工 对 培训 内 容 的 掌 河 培训 结束 后 




































































受训 员工 在 工作 中 是 否 使 
评估 学 员 对 培训 知识 、 技 能 的 运用 程 | 们 所 学 到 的 知识 、 技 能 ; 培训 结束 3 个 月 
度 i 或 半年 后 

































































从 部 门 和 组 织 的 层面 ， 评 估 因 培训 而 | 员工 的 工作 绩效 是 否 有 所 改善 ;| 培训 结束 半 
带 来 的 组 织 上 的 改变 效果 和 所 减少 ; = 
Re 产品 质量 是 否 有 所 提 ed 


XE 4 



















































































0T 3.6 记录 、 使 用 组 织 级 培训 记录 和 集 并 保持 更 新 








建 并 并 维护 组 织 的 培训 记录 ， 通 常 要 收集 的 记录 包括 : 
。 培训 需求 调查 记录 ; 
。 培训 计划 ; 


。 培训 通知 ; 


培训 签到 表 ; 


培训 反馈 表 ; 





培训 小 结 、 培 训 总 结 或 培训 工作 报告 ; 


各 训 试 稚 ; 


员工 培训 档案 ; 


要 为 每 位 员工 建立 培训 档案 ， 便 于 查阅 每 位 员工 的 能 力 提升 情况 。 
可 以 使 用 信息 化 管理 系统 或 Excel 表 格 来 记录 和 管理 员工 培训 档案 和 其 
他 相关 培训 记录 。 


除了 这 些 计 划 与 记录 ， 培 训 讲 义 是 一 种 重要 的 组 织 公共 资产 ， 不 管 
征 电 子 版 还 是 纸 质 版 的 讲义 都 应 进行 收集 并 妥善 保管 ， 便 于 碍 阅 和 以 后 
重复 利用 。 





15.4 小结 





除了 本 实践 域 的 实践 ，GOV 和 II 中 的 下 述 实践 也 包含 了 培训 的 内 


虹 


。 12.1 提供 了 充足 的 资源 、 资 金 和 培训 来 制订 和 执行 过 程 ; 


。GOYV 2.2 高 级 管理 者 确保 提供 了 资源 和 培训 ， 用 于 制订 、 支 持 、 实 


施 、 改 进 过 程 并 评价 与 预期 过 程 的 符合 性 ; 





。 GOV 3.2 高 级 管理 者 确保 人 员 能 力 和 过 程 与 组 织 的 目标 保持 一 致 。 





结合 本 实践 域 的 实践 与 上 述 实践 ， 为 了 提升 培训 的 执行 效果 ， 可 以 
从 以 下 几 氮 予以 改进 : 


管理 者 应 该 将 培训 视 为 一 种 投资 ， 既 要 紧密 围绕 业务 目标 关注 回 
报 ， 也 需要 一 以 员 之 地 提供 资源 与 支持 ; 








应 该 基于 组 织 的 长 期 发 展 与 短期 工作 所 需 的 能 力 来 培训 ， 而 不 是 仅 
基于 “兴趣 ”或 “ 热 反 ”来 培训 ; 


应 该 建立 教 、 学 、 用 的 督促 与 评价 机 制 ， 以 能 力 的 提升 为 目标 ， 而 
不 仅仅 依赖 于 单一 的 问卷 调查 评价 ; 





培训 本 续 的 能 力 需要 培养 与 建设 ， 培 训 工作 的 开展 应 该 有 计划 、 执 
行 、 小 结 和 反思 。 


第 16 章 ”过 程 资 产 开 及 〈(PAD ) 


16.1 概述 


过 程 资 产 开 发 (Process Asset Development，PAD) 也 可 以 翻译 为 过 
程 财富 开发 。 过 程 资产 是 指 与 过 程 有 关 的 组 织 级 方针 、 过 程 描述 、 裁 剪 
指南 、 检 查 单 、 模 板 、 规 程 定 义 、 培 训 材料 、 工 作 环境 以 及 项 目 组 裁剪 
后 的 过 程 定义 、 经 验 教训 、 典 型 和 案例、 度量 数据 等 资料 。 注 意 ， 组 织 级 
的 过 程 资 产 库 中 包含 了 组 织 的 过 程 描述 。 





资料 与 资产 之 间 最 大 的 区 别 就 在 于 是 否 被 利用 ， 堆 积 了 大 量 资料 但 
没 人 看 、 没 人 用 也 是 实践 域 需 要 解决 的 问题 ， 所 以 资料 的 采集 、 资 产 的 
提取 、 资 产 的 推广 、 推 广 后 的 监督 缺 一 不 可。 


16.2 ”实践 列表 





本 实践 域 的 实践 列表 参见 表 16-1。 


表 16-1 过 程 资产 开发 (PAD) 实践 列表 


行 J 
确定 哪些 是 完成 工作 所 必需 的 


用 过 程 和 资产 















































订 、 遵 从 创建 和 更 新 过 程 资产 的 策略 并 保持 更 新 





PAD 3.2 建立 、 记 录 和 保持 更 新 过 程 架 构 以 描述 组 织 过 程 和 过 程 资产 的 结构 
过、 保持 更 新 过 程 与 资产 并 使 其 























剪 准 则 和 指南 并 保持 更 新 


















































制订 、 保 持 更 新 工作 环境 标准 
制订 、 保 持 更 新 组 织 度量 和 分 析 标 准 3 





















































16.3 ”实践 点 睛 
PAD 1.1 开发 过 程 资产 以 执行 工作 
在 开始 工作 之 前 ， 定 义 好 过 程 、 工 作 指 南 、 模 板 、 检 查 单 等 。 


PAD 2.1 确定 哪些 过 程 资产 是 完成 工作 所 必需 的 





过 程 定 义 、 模 板 、 检 查 单 一 般 统称 为 过 程 体系 ; 其 他 过 程 资 产 则 可 
能 以 各 种 库 的 形式 体现 ， 例 如 经 验 教训 库 、 最 佳 实践 库 、 度 量 库 、 风 险 
库 等 。 


对 于 由 乱 到 治 的 组 织 ， 过 程 体系 的 建立 应 该 优先 开展 ， 以 开始 推行 
过 程 。 当 过 程 体系 基本 稳定 后 ， 则 将 重点 放 在 充实 经 验 教 训 、 风 险 、 最 
佳 实践 与 度量 数据 上 ， 以 持续 优化 过 程 。 





【案例 】 东 企业 过 程 体系 建立 大 纲 《〈 局 部 ) 








黄色 的 单元 格 代表 重点 建立 的 过 程 体 系 ， 灰 色 的 单元 格 代表 已 经 存 
在 的 过 程 体系 ， 如 表 16-2 所 示 〔〈 见 文 前 彩 插 ) 。 








表 16-2 某 企业 过 程 体系 建立 大 纲 ( 局 部 ) 


















WW 和 所 和 开 | 上 已 
浴 面 原型 设计 工作 指南 














需求 调研 及 分 析 | 需求 调研 及 分 析 规 范 (工具 、 规 则 、 素 材 ) 

而 ' 世 等 理 变更 申请 单 /工具 
0 需求 跟踪 矩阵 /工具 
i 设计 和 UI 设计 工作 指南 设计 评审 检 | 系统 设计 说 明 书 
、 ee 多 据 库 设计 工作 指南 。 | 查 音 数据 库 设 计 说 明 书 

. 编码 规范 代码 走 查 本 | 
开 # 妨 二 宁 现 规 节 97 ib ae a 上 本 、 日 
开发 编码 实现 规 沁 外 元 测试 工作 指南 i 代码 走 查 记录 1/ 工 上 


PAD 2.2 开发 、 购 买 、 复 用 过 程 和 资产 





过 程 资 产 可 以 是 目 己 开发 的 ， 也 可 以 是 购买 的 或 者 复 用 的 ， 目 的 是 
降低 开发 资产 的 成 本 。 比 如 ， 从 其 他 企业 合法 拿 来 的 资产 是 一 种 复 用 
由 外 部 顾问 提供 的 资产 是 一 种 复 用 ; 将 公司 内 某 部 门 的 资产 运用 到 其 他 
部 门 也 是 一 种 复 用 。 








与 其 他 资产 相 比 ， 过 程 体 系 建立 往往 一 次 性 投入 高 ， 难 度 也 相对 较 
大 。 表 16-3 总 结 了 几 种 常见 的 问题 及 对 策 。 





表 16-3 过程 体 系 建立 的 几 种 常见 问题 及 对 策 





0 

















曾 量 式 建立 ， 贵 精 不 贵 多 ; 
每 周 固定 的 时 间 、 时 段 集中 建设 过 程 体系 ; 
能 统一 定义 的 尽量 统一 定义 ， 提 高 复 用 












































参照 范例 编写 过 程 体 系 ; 
参加 体系 建设 方法 的 培训 ; 
不 会 做 两 人 结对 编写 体系 ; 
快速 交付 、 反 馈 反 思 ; 
例 ; 
里 讨论 结果 为 过 程 体系 
体系 本 身 要 制订 规范 ， 即 定义 过 程 模 板 、 文 档 模板 的 模板 等 ; 
一 下 ; 

































































编写 好 模板 后 ， 自 己 
给 体系 编写 者 宣讲 体系 评审 的 检查 单 ; 
体系 讲师 与 体系 编写 者 为 同一 个 人 ; 

尽 可 能 工具 化 、 公 式 化 ， 能 提前 设置 好 的 就 提前 设置 






























































如 何 定 义 过 程 体系 在 《 术 以 载 道 一 软件 过 程 改进 实践 指南》 一 书 中 
有 详细 的 描述 ， 大 家 可 以 阅读 该 书 的 第 3 章 以 详细 了 解 过 程 体 系 建立 的 
方法 、 步 又 与 注意 事项 。 








在 定义 过 程 体系 中 的 每 个 文档 时 ， 要 思考 该 文档 是 否 是 必需 的 ， 谁 
阅读 该 文档 ， 该 文档 的 价值 是 什么 。 笔 者 在 咨询 实践 中 ， 建 议 客户 将 文 
档 按 重 要 性 分 成 以 下 4 类 。 





(1) 一 线 产 出 物 : 交付 文档 物 ， 如 用 户 手册 、 安 装 手 册 、 维 护 手 
册 等 ， 这 是 客户 所 需要 的 文档 。 





(2) 二 线 产 出 物 : 工程 文档 ， 包 括 需求 文档 (访谈 记录 、 客 户 需 求 
描述 、 产 品 需 求 描述 、 界 面 原 型 ) 、 设 计 文档 〈 概 要 设计 、 详 细 设 计 、 
A i 
付 的 产品 ， 这 是 围绕 交付 的 产品 所 需要 的 文档 。 


(3) 三线 产 出 物 : 管理 文档 ， 包 括 项 目 计 划 、 测 试 计 划 、 评 审计 
划 、 问 题 跟 踪 表 、 需 求 跟 踩 算 阵 等 ， 不 是 生成 交付 产品 所 必需 的 ， 是 管 
理 项 目 活动 所 需 的 文档 。 





(4) 四 线 产 出 物 : 活动 记录 与 汇总 报告 ， 包 括 评 审 报告 、 跟 踪 报 
告 、 检 碍 报告 、 审 计 报告 、 产 品 集成 报告 、 质 量 保证 报告 等 ， 是 记录 活 
动 结果 的 文档， 这 些 文 档 本 号 对 交付 的 产品 是 没有 产生 价值 的 ， 用 来 证 
明 我 们 做 过 菏 活 动 ， 或 做 过 对 某 活 动 的 总 结 分 析 。 




















不 同类 的 产 出 物 ， 可 以 定义 不 同 的 简化 原则 ， 它 们 的 价值 是 不 同 
的 。 从 一 线 产 出 物 到 四 线 产 出 物 ， 价 值 是 依次 降低 的 ， 一线 产 出 物 必须 
有 ; 二 线 产 出 物 尽 量 有 ; 三 线 产 出 物 尽 量 少 ， 四 线 产 出 物 尽量 无 。 











在 定义 文档 中 的 每 个 章节 或 数据 项 时 ， 要 思考 每 个 章节 或 数据 项 是 
个 是 必需 的 ， 谁 会 阅读 该 文档 或 数据 项 ， 是 否 会 基于 该 文档 或 数据 项 进 
行 后 续 加 工 以 生成 其 他 文档 或 数据 分 析 报 告 。 图 16-1 给 出 了 一 个 采用 上 
述 方法 简化 会 议 纪 要 模板 的 案例 。 








会 议 主题 。 “项 目 周 例会 会 议 主题 项 目 周 例会 
会 议 主持 朱 
会 议 时 间 2018/04/06 
会 议 时 间 2018/04/06 “| 会 议 地 点 公司 E 栋 会 议 室 9 
会 议 记 录 朱 记录 复查 李 参与 人 名 单 叶 、 朱 、 宝 、 龙 、 丹 、 娟 、 宁 
参与 人 名 单 ”| 叶 、 朱 、 宝 、 龙 、 丹 、 娟 、 宁 会 议 的 主要 内 容 及 结论 
缺席 人 员 ie 


会 议 参考 文档 | 无 
会 议 的 主要 内 容 及 结论 

















1. 本 周 工作 完成 情况 : 2. 本 周 资源 投入 情况 : 
(1) 基线 审核 并 纳入 基线 库 ; 项 目 经 理 ! 人 、 质 量 保证 人 员 1 人、 配置 管理 员 ! 人 、 需 
(2) 编写 配置 状态 报告 ; 求人 
(3) 1 会 议 ; 3. 风险 : 
(4) i 本 周 无 新 的 风险 产生 ， 将 跟 进 的 风险 项 目 团队 人 员 不 足 
2 问题 已 解决 ， 人 员 已 到 位 


主人 区 Fie 
2. 本 投入 情况 : 
项 目 经 理 ! 人 、 质 量 保 证 人 员 1 人、 配置 管理 员 ! 人、 需求 1 人 
3 风险 : 





问题 : 
风险 : 人 员 问 题 已 得 到 解决 
本 周 无 新 的 风险 产生 ， 将 跟 进 的 风险 项 目 团队 人 员 不 足 问 题 
已 解决 ， 人 员 已 到 位 





4. 问题 : 
人 员 问题 已 得 到 解决 ， 下 周 工 作 安排 
下 周 工作 安排 
Ty 1. 编写 概要 设计 说 明 书 ; 
ee hla 2 再 次 跟 客 户 沟通 未 确认 的 需求; 


2. 再 次 跟 客户 沟通 未 确认 的 需求 ; 3 技术 调研 。 
3. 技 术 调研 。 技术 调研 








图 16-1 会议 纪要 模板 的 简化 案例 


PAD 2. 3 ”使 过 程 和 资产 可 获得 


和 资产 存放 在 什么 位 置 ， 设 置 


酒 香 也 怕 埠 子 深 ， 要 让 大 家 知道 过 程 
过 程 和 资产 。 


好 权限 并 确保 可 以 方便 地 访问 这 些 





存放 过 程 和 资产 的 常见 工具 有 共享 盘 、SVN 等 版 本 管理 工具 ， 企 业 
内 部 的 管理 工具 ，Sharepoint 等 商业 化 工具 ， 基 于 Web 的 工具 《例如 
Eclipse Process Framework 或 Confulence) ， 基 于 云 的 共享 工具 〈 例 如 
Seafile) ， 。 选 择 工具 时 ， 除 了 考虑 成 本 ， 还 要 考虑 易 用 性 ， 比 如 
en 但 无 法 在 线 浏览 ， 要 先 
下 载 ， 再 解密 ， 最 后 才能 打开 ， 这 必然 会 影响 资产 使 用 的 积极 性 。 





【案例 】 某 企业 利用 SharePoint 搭 建 的 过 程 体系 导航 视图 〈 见 图 
16-2) 


某 企业 以 IPD (Integrated Product Development， 集 成 产品 开发 ) 作 
为 过 程 体系 的 理论 框架 ， 建 并 了 体系 库 ， 图 16-2 为 体系 库 的 导航 视图 ， 
使 用 者 可 以 直接 点 击 进入 相关 的 过 程 、 模 板 库 中 。 





Verification 


& Validation 
P7: End of Life 


P4 : 
ee 


EA 
三 
互 
己 
[ee] 
E 


Evaluation 
Pl: Planning 





图 16-2 某 企 业 利用 SharePoint 拱 建 的 过 程 体系 导航 视图 
PAD 3.1 制订 、 遵 从 创建 和 更 新 过 程 资产 的 策略 并 保持 更 新 


创建 和 更 新 过 程 资 产 包括 以 下 策略 。 


SS 
/ 


。 过 程 资 产 的 范围 : 使 用 哪些 模板 ， 使 用 哪些 检查 单 ， 使 用 哪些 工 


。 过 程 资 产 的 宏观 管理 思想 ， 如 : 


o 先 模板 定义 再 过 程 定义 ， 还 是 先 过 程 定义 再 模板 定义 ; 


。 过 程 资产 的 更 新 过 程 与 审批 权力 。 


要 强调 的 是 ， 过 程 资 产 的 更 新 策略 必须 考虑 组 织 的 业务 目标 ， 文 
i 


J 建立 、 记 录 和 保持 更 新 过 程 架构 以 描述 组 织 过 程 和 过 程 资产 


过 程 和 过 程 资产 时 可 以 参考 各 种 标准 、 模 型 和 规范 ， 比 如 ISO 
的 和 准 、 各 种 敏捷 框架 、 和 集成 产品 开发 〈Integrated Product 
Development，IPD) 、CMMI 等 。 组 织 建 立 的 是 自己 的 过 程 ， 执 行 的 也 
是 自己 的 过 程 ， 这 些 过 程 是 为 了 解决 组 织 的 问题 ， 实 现 业 务 目 标 ， 这 套 
过 程 可 以 符合 、 莱 容 各 种 标准 、 模 型 和 规范 。 组 织 级 的 过 程 体系 包含 了 
很 多 组 成 部 分 ， 过 程 架构 是 组 织 级 对 过 程 体 系 的 顶层 设计 。 


过 程 架 构 可 以 从 两 个 维度 来 刻画 。 





。 过 程 、 子 过 程 、 过 程 元 素 、 工 作 产 物 之 间 关 系 的 描述 


比如 评审 过 程 划分 为 评审 准备 、 评 审 执行 、 评 审 总 结 3 个 子 过 程 。 
TA 
准备 、 通知 5 个 过 程 元 素 ， 不 同 过 程 或 子 过 程 之 间 也 可 能 具有 相同 
的 过 ee 通常 在 实践 中 通过 流程 图 、 框 图 等 形式 来 描述 它们 之 间 的 











关系 。 

。 过 程 基 本 属性 的 描述 ， 常 见 的 描述 方法 有 以 下 3 种 。 
i. ETVX 模 式 : 
输入 、 进 入 准则 、 任 务 、 输 出 、 退 出 准则 以 及 检验 活动 。 
ii. 12 元 素 法 : 


除了 ETVX 中 的 6 个 元 素 以 外 ， 还 包括 目的 、 参 与 角色 、 上 度量 元 、 裁 
前 准则 、 遵 循 的 标准 、 衔 接 的 过 程 。 


证 . 最 简 五 要 素 法 〈( 见 表 16-4) : 
。 要 解决 的 问题 是 什么 ; 
。 最 基本 的 成 功 原 则 是 什么 ; 
。 最 简单 的 活动 是 什么 ; 
。 可 见 的 结果 或 输出 有 哪些 ; 


。 补救 的 措施 有 哪些 。 


表 16-4 会议 评 审 过 程 的 最 简 五 要 素 

















F 审 质量 的 前 提 下 ， 提 高 评审 芯 出 比 























1. 选择 合适 的 专家 参与 : 
(1) 必须 有 专家 池 的 人 参与 ; 
成 功 原 (2) 上 下 游 必 须 参 与 ; 
则 (3) 控制 与 会 人 数 。 
2. 控制 每 次 评审 的 规模 。 (将 “有 效 内 容 10 页 /小 时 ” 定 为 上 限 。) 


























3. 会 议 上 不 讨论 如 何 解决 问题 


1. 作者 确定 评审 的 内 容 与 规模 ， 每 小 时 评审 的 页 数 不 超 过 10 页 。 
2. 作者 选择 评审 参与 人 员 及 必须 参与 的 专家 ， 有 来 自 专家 库 的 ， 有 来 自 上 下 游 的 ， 不 同类 型 
的 评审 不 超过 其 上 限 人 数 。 
. 提前 2 天 发 送 评审 材料 。 
.作者 向 专家 确定 是 否 按时 与 会 ， 并 搜集 事先 发 现 的 问题 。 
.现场 指定 记录 员 。 
.如果 有 事先 发 现 的 问题 ， 就 先 讨 论 问题 。 
.作者 介绍 一 遍 问 题 ， 各 位 专家 现场 提出 问题 ， 记 录 员 负责 记录 问题 ， 形 成 电子 版 记录 。 
l 各 位 专家 对 提出 的 问题 达成 一 致意 见 。 
在 评审 结束 之 前 ， 由 记录 员 复 读 一 遍 问题 ， 专 家 确认 没 0 
各 位 专家 给 出 术 次 评审 的 结论 : 通过 /再 次 评审 /有 条 件 通 过 
.记录 员 1 小 时 内 邮件 发 出 评审 报告 。 
.作者 自己 将 评审 发 现 的 缺陷 拷贝 到 缺陷 跟踪 系统 中 。 
. 质量 保证 人 员 在 配置 项 入 库 时 检查 问题 的 关闭 





















































































































































































































































评审 报告 或 会 议 纪要 





青 、 代 码 走 查 、 系 统 测试 








注 : 本 表 中 的 “作者 ”表示 工作 产品 《被 评审 对 象 ) 的 作者 ， 参 见 第 
5 
实际 工作 中 ， 也 可 以 通过 设计 过 程 体系 和 资产 本 身 的 模板 将 过 程 染 构 固 
化 下 来 。 


PAD 3.3 开发 、 保 持 更 新 过 程 与 资产 并 使 其 可 用 
过 程 和 过 程 资 产 的 维护 应 该 责任 到 人 ， 并 定义 变更 的 过 程 。 


过 程 资产 在 使 用 后 应 该 进行 监督 ， 例 如 监督 资产 的 下 载 或 点 击 次 
数 : 某 企业 制订 了 C 语 言 的 编码 规范 并 利用 企业 的 内 部 平台 分 享 推广 ， 
统计 了 被 下 载 的 次 数 后 ， 发 现 该 编码 规范 虽然 存在 了 3 年 且 该 企业 的 员 
[数量 上 百 ， 但 实际 下 载 次 数 只 有 25 次 (最 后 1 次 还 是 企业 顾问 下 载 
的 ) ， 这 就 是 典型 的 资料 未 形成 资产 的 现象 。 








PAD 3.4 制订 、 使 用 标准 过 程 集 和 资产 的 裁 勇 准则 和 指南 并 保持 更 新 





裁 蚤 指南 比 过 程 定 义 本 喘 更 重要 ， 如 果 没 有 裁剪 指南 ， 指 望 一 套 过 
程 适合 所 有 的 项 目 、 所 有 的 场景 是 不 现实 的 ， 因 此 必须 定义 裁剪 指南 ， 
在 标准 化 与 灵活 性 之 间 进 行 平衡 ， 从 而 确保 体系 的 实用 性 。 有 的 企业 ， 
其 不 同 项 目 类 型 (例如 应 用 软件 类 项 目 和 算法 调 优 类 项 目 ) 间 的 过 程 差 
异 极 大 ， 此 时 残 应 该 考虑 分 别 建立 不 同 的 过 程 定义 。 








【和 案例】 基于 项 目 特征 的 裁 勇 指南 〈 见 表 16-5) 


基于 项 目 特征 的 勾 选 ， 自 动 推荐 生命 周期 模型 、 管 理 策略 、 风 险 、 
过 程 底线 、 裁 前 细则 等 。 

















表 16-5 基于 


已 
| 








特征 的 裁剪 指南 




















A B C D E F 


清除 1. 使 用 说 明 ; (1) 选 择 本 项 目 特 征 ; (2) 将 生成 的 基本 管理 策略 、 风 险 提示 等 内 容 复制 到 Word 中 查看 ; (3) 重 新 使 用 时 请 先 删除 项 目 特征 ， 再 点 击 B1 单 元 格 中 的 “清除 ” 技 纽 ， 
1 > 仅 支持 Office (不 支持 WPS) ; > 打开 文件 后 ， 如 提示 “安全 敬告 雪 已 被 禁用 "， 请 点 击 “ 启 用 内 容 * 放 并 限制 ; > 项目 特征 选择 错误 时 ， 请 按 第 (3) 步 操作 ， 不 支持 重 
选择 ， 
2 项 目 基 型 ， 
(维护 类 ; 在 已 有 系统 基础 上 仅 解决 客户 反馈 缺陷 、 新 增 工作 量 绞 小 的 器 尿 或 及 时 响应 客户 问题 的 研发 项 目 ， 
(2) 研发 类 ; 新 系 续 研 发 、 改 动 绞 大 的 版 本 升级 或 系统 改版 的 研发 项 目 ， 
3 生命 周期 模型 推荐 : 管理 策略 中 瀑布 与 先 代 前 的 百分比 为 推荐 侧重 度 的 比例 ， 即 更 推荐 用 比例 大 的 生命 周期 模型 完成 此 项 目 。 


F3 





1, 技 月 设置 里 程 碑 ， 技 阶段 或 里 各 碑 进 行 总 结 ; 

2 ， 必 须 有 进度 表 ， 当 月 任务 颗粒 度 小 于 周 ， 每 天 中 踪 任务 
3， 质 量 第 一 ， 质 量 投入 要 高 ， 各 阶段 需要 落实 质量 控制 

4 ， 策 求 划分 优先 级 ， 工 期 紧张 时 ， 可 以 粮 碱 优先 级 低 的 需求 ; 
5 需求 痰 更 要 赴 正 式 变更 流程 ; 
6 
? 
8 
1 










， 加 强 产品 的 架构 设计 ， 在 设计 上 加 大 投入 ， 咒 要 导入 架构 设计 、 多 净 备 寺 方 案 、 复 用 设计 、 软 件 重 构 等 实践 ， 
， 在 系统 测试 策 口中 到 包含 技术 枢 架 的 测试 ; 
,正确 定义 产品 概念 、 市 场 锅 求 作为 流程 的 第 一 步 ， 开 始 就 把 事情 做 正确 


、 朋 列 产 的 的 分 期 交付 ， 但 每 次 交付 儿 须 是 可 运行 衣 
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PAD 3.5 建立 、 保 持 更 新 组 织 过 程 资 产 库 并 使 其 可 用 


此 条 实践 可 以 和 PAD 3.3 联 系 起 来 理解 。 本 实践 要 求 把 过 程 资 产 分 
类 管理 ， 纳 入 配置 管理 ， 建 立 过 程 资 产 库 。 过 程 资 产 库 中 的 常见 内 容 见 
图 16-3。 

















| 度量 元 定义 | 二 
| 数据 分 析 方法 指南 | 和 
过 程 性 能 基线 度量 库 证 合 周期 模 型 
过 程 性 能 模型 
历史 度量 数据 一 
项 目 裁 前 记录 
| 经验 教训 总 结 | 过 程 资产 库 
一 一 [过 程 实施 总 结 | Te 体系 裁剪 指南 
改进 建议 
国家 标准 环境 标准 
一 技术 标准 
| 行业 标准 | 一 
二 | 其 他 参考 资料 | | 风险 库 常见 风险 及 应 对 措施 
Se | 工具 库 


图 16-3” ”过程 资产 库 


资产 库 要 保持 更 新 ， 既 包括 纳入 新 的 资产 ， 也 包括 变更 、 删 除 无 人 
使 用 或 不 再 适用 的 资产 。 


【案例 】 将 资产 库 固化 到 现 有 工具 中 





某 企 业 使 用 青铜 器 研发 管理 系统 进行 各 类 过 程 的 管理 ， 当 新 建 一 个 
页 面 〈 例 如 风险 ) 时 ， 以 悬浮 框 的 形式 提示 过 程 定义 中 对 风险 参数 的 定 
义 与 说 明 ， 这 相当 于 将 模板 及 过 程 定 义 固 化 到 工具 中 。 同 时 ， 选 取 了 风 
险 类 型 后 ， 也 会 推荐 历史 的 常见 风险 。 该 企业 将 上 述 信息 称 之 为 过 程 的 
场景 知识 。 





PAD 3.6 制订 、 保 持 更 新 工作 环境 标准 并 使 其 可 用 


组 织 级 的 工作 环境 标准 包括 : 


。 办 公 环 境 ; 


软件 工具 ; 


人 硬件 设备 ; 


网 络 环境 ; 


组 织 级 的 安全 保密 措施 与 规定 ; 


工作 环境 标准 的 制订 ， 要 平衡 多 方 的 需求 和 诉求 。 例 如 ， 从 提升 团 
队 效 率 的 角度 ， 工 作 环境 应 该 遭 循 开 - 闭 原则 ， 即 : 对 内 开放 ， 便 于 团 
队 内 部 的 交流 ， 对 外 封 困 ， 便 于 排除 外 部 的 干扰 。 这 如 需要 团队 有 独立 
的 工作 室 或 作战 室 ， 但 为 所 有 团队 配备 这 样 的 环境 对 不 少 企 业 而 言 是 奢 
侈 的 ， 此 时 束 应 该 有 所 平衡 ， 比 如 根据 团队 所 属 产 品 的 重要 性 与 紧迫 性 
来 分 配 。 





PAD 3.7 制订 、 保 持 更 新 组 织 度量 和 分 析 标 准 并 使 其 可 用 


该 实践 是 让 我 们 思考 并 定义 : 


组 织 级 要 求 统 一 采集 哪些 度量 元 ; 


度量 元 的 准确 含义 是 什么 ; 


数据 如 何 采 集 ; 


采集 数据 之 后 ， 如 何 分 析 数 据 ; 


。 项 目 组 如 何 裁 甬 组 织 级 的 度量 定义 








关于 组 织 级 度量 的 更 多 信息 ， 参 见 第 18 章 


16.4 小结 





“从 实践 中 来 ， 到 实践 中 去 ”是 开发 并 维护 过 程 资 产 的 基本 原则 。 
程 资 产 与 过 程 执 行 的 关系 如 图 16-4 所 示 。 





裁 前 并 利用 资产 执行 过 程 






新 资产 生成 


资产 发 布 


和 和 (enw) i mn 


图 16-4 ”过 程 资 产 与 过 程 执 行 的 关系 图 


借助 PAD 的 推行 落地 ， 可 以 最 大 化 过 程 资 产 的 利用 ， 以 提升 过 程 执 
行 的 性 能 ， 并 且 最 小 化 资料 的 堆积 ， 以 减少 低 价值 的 浪费 。 





第 17 章 ”过 程 管 理 (PCM) 





17.1 概述 


过 程 管理 〈Process Management，PCM) 用 以 指导 组 织 持 续 的 改进 
过 程 ， 达 成 业务 目标 。CMMI 将 “过 程 ?解释 为 “将 投入 转化 为 产 出 的 一 系 
列 相 互 关联 的 活动 ， 以 实现 既定 的 目的 ”。 结 合 我 们 的 实践 经 验 ， 可 以 
从 图 17-1 所 示 的 多 个 维度 拓展 过 程 的 内 涵 。 





图 17-1 过程 的 本 质 


17.2 ”实践 列表 





本 实践 域 的 实践 列表 参见 表 17-1。 


表 17-1 过 程 管理 (PCM) 实践 列表 


建立 支撑 体系 以 提供 过 程 指导 、 识 别 并 修复 过 程 问题 、 持 续 改进 
EE 当前 的 过 程 实施 状况 并 识别 强项 和 弱项 

PCM 应 对 改进 机 会 或 过 程 问题 
识别 对 过 程 和 过 程 资产 的 改进 点 
2.2 “| 为 实施 选中 的 过 程 改进 ， 制 订 、 遵 从 计划 并 保持 更 新 
示 的 过 程 改进 目标 并 保持 更 新 



























































































































































工具 以 识别 改进 机 会 






































得 织 标准 站 





















































价 已 部 署 表 


照 提出 的 改进 预期 、 业 务 目标 ， 或 质量 和 过 程 性 能 目标 ， 采 用 统计 和 其 他 量化 技术 确 
认 选 中 的 性 能 改进 
















































































17.3 ”实践 点 睛 


PCM 1.1 建立 支撑 体系 以 提供 过 程 指导 、 识 别 并 修复 过 程 问题 、 持 续 
改进 过 程 


在 CMMI 2.0 的 官方 翻译 中 ， 将 Support structure 翻 译 为 支持 团队 ， 我 
这 里 翻译 为 文 撑 体系 。 文 撑 体 系 中 包含 以 下 内 容 。 


人 : 从 事 过 程 改进 的 人 员 ， 包 括 管理 指导 组 、 过 程 改 进 组 、 过 程 行 
动 组 、 过 程 责任 人 、 过 程 执 行人 等 ， 按 照 研究 机 构 的 经 验 数据 ， 上 述 人 


员 投 入 占 比 应 达到 研发 人 员 数 量 的 5%。 


财 : 为 过 程 改进 提供 的 资金 文 持 ， 用 以 购买 工具 、 


物 : 过程 改进 所 需要 的 工具 、 设 备 等 。 


运作 机 制 ， 如 何 将 人 、 财 、 物 运用 起 来 ， 以 长 期 、 


设备 、 培 训 等 。 


持续 地 改进 过 


在 支撑 体系 中 ， 人 依然 是 最 关键 的 因素 ， 而 管理 指导 组 及 过 程 改 进 


组 是 该 因 系 中 的 核心 。 


可 以 结合 治理 实践 域 的 要 求 ， 定 义 管理 指导 组 的 人 员 组 成 及 职责 。 


【 案例】 管理 指导 组 〈Management Steering Group，MSG) 组 建 


指南 


(1) 人 员 组 成 : 


。 公司 的 高 层 经 理 担任 MSG 的 组 长 ; 


。 工程 过 程 组 (EPG) 的 组 长 要 参与 MSG; 





各 有 关 部 门 的 经 理 ; 


其 他 人 员 。 


(2) 主要 职责 : 


。 将 过 程 改 进 规划 与 组 织 的 业务 目标 和 战略 联系 起 来 ; 


设 定 过 程 改 进 领域 的 优先 级 ; 


为 特定 改进 领域 的 工作 组 建立 章程 ; 


问 其 员工 和 经 理 申明 对 改进 过 程 活 动 的 承 诡 ; 


监控 改进 活动 与 状态 ; 


及 时 评估 已 完成 的 改进 活动 的 影响 ; 


管理 过 程 改进 风险 和 消除 障碍 。 





基于 企业 的 管理 文化 与 风格 ， 管 理 指 导 组 中 可 能 会 包含 挂名 但 并 不 
实际 参与 的 领导 ， 此 时 应 定义 管理 指导 组 的 分 级 管理 及 决策 机 制 。 例 
如 ， 某 企业 将 其 研发 总 监 作为 "常务 MSG”， 大 部 分 改进 相关 的 汇报 、 决 
策 活动 由 其 担当 ， 同 时 也 由 该 常务 MSG 决策 是 否 需 要 其 他 “名 誉 
MSG” 的 介入 。 


【 案例】 工程 过 程 组 Engineering Process Group，EPG) 组 建 指 
南 


12 大 员 组 成 。 
EPG 组 长 的 要 求 : 


。 具有 6 年 以 上 工程 经 验 ; 





熟悉 工程 理论 ; 





在 公司 内 具有 较 高 的 威望 ， 最 好 有 行政 职务 ; 

具有 很 强 的 沟通 协调 能 力 。 

EPG 成 员 的 要 求 : 

对 软件 /硬件 工程 有 5 年 以 上 经 验 ; 

对 公司 有 足够 忠诚 度 ， 不 能 流动 性 太 大 

EPG 小 组 应 该 至 少 有 一 个 全 职 负责 人 和 多 个 兼职 人 员 ，; 
质量 保证 组 、 配 置 管理 组 、 度 量 组 的 组 长 要 参与 EPG。 
(2) EPG 职 责 。 

制订 过 程 改 进 计划 ; 

组 织 企业 过 程 体 系 的 建立 ; 
负责 企业 过 程 体系 的 推广 ; 
负责 企业 过 程 体系 的 持续 改进 ; 
建立 和 维护 组 织 级 的 度量 库 ; 


建立 和 维护 组 织 级 的 过 程 资 产 库 ; 


。 为 高 级 管理 者 汇报 组 织 的 过 程 改进 进展 ; 
。 定期 评估 组 织 过 程 改 进 的 实施 情况 ; 
。 组 织 和 实施 各 种 外 部 评估 活动 。 


组 建 过 程 改 进 组 时 ， 应 该 有 正式 的 人 员 任 命 ， 以 增加 其 在 公司 内 的 
认同 感 和 权威 度 ， 也 可 采用 其 他 手段 ， 比 如 某 公 司 为 改进 组 成 员 佩戴 专 
门 的 胸章 、 将 改进 组 成 员 章 称 为 老师 、 教 练 等 。 


应 该 建立 过 程 改 进 组 的 章程 ， 以 规范 过 程 改 进 组 目 身 的 工作 开展 ， 
章程 中 应 包括 短期 目标 、 长 期 目标 以 及 成 员 的 选拔 和 淘汰 方式 。 


PCM 1.2 评价 当前 的 过 程 实施 状况 并 识别 强项 和 弱项 


评价 可 以 在 内 部 开展 ， 也 可 以 借助 外 部 力量 执行 ，CMMI 评 估 属 于 
一 种 外 部 评价 手段 。 评 价 当 前 的 过 程 时 ， 可 以 参照 各 种 标准 ， 未 必 一 定 
使 用 CMMI 模 型 。 


评价 的 最 终 目 的 是 判断 当前 执行 的 过 程 是 否 能 满足 组 织 的 业务 目 
标 ， 是 否 有 更 好 的 做 法 能 满足 目标 。 简 单 而 言 束 是 合 规 性 与 有 效 性 。 有 
oa oil 但 如 果 内 审 时 仅 检查 各 岗位 、 各 项 目 组 、 各 部 门 

否 按照 组 织 级 的 过 程 执行 了 ， 则 只 是 完成 了 本 实践 的 一 半 要 求 。 











评价 前 应 该 进行 充分 的 计划 与 准备 ， 包 括 参 与 项 目 、 参 与 人 员 、 场 
次 安排 、 设 备 、 问 题 单 等 。 


评价 时 应 该 综合 多 种 手段 ， 包 括 人 员 访 谈 、 成 果 检 查 、 现 场 观察 
量化 数据 分 析 等 。 


评价 后 应 该 将 结果 正式 发 布 出 来 ， 并 向 管理 指导 组 汇报 ， 让 高 层 能 
够 知情 。 


为 了 引起 管理 者 及 相关 人 员 的 重视 ， 对 发 现 的 薄弱 环节 的 描述 可 以 
包含 现象 、 事 实 、 可 能 的 /已 产生 的 影响 以 及 改进 建议 。 举 例如 下 。 


。 及 现 的 现象 ; 需求 变更 申请 单 没 有 测试 经 理 的 签字 。 


退 碍 后 的 事实 : 测试 经 理 及 测试 人 员 对 该 变更 不 知情 。 





可 能 的 /已 产生 的 影响 :测试 了 不 再 需要 的 需求 ， 浪 费 资 源 与 时 
间 ; 漏 测 ， 影 响 交 付 质 量 





改进 建议 : 如 果 只 是个 别 项 目的 现象 ， 则 从 日 常 督 碍 和 审计 的 角度 
改进 即 可 ; 如 果 是 普 衣 现象， 则 应 该 考虑 现 有 变更 申请 与 通知 机 制 
的 优化 。 


P 


CD 


M 1.3 应 对 改进 机 会 或 过 程 问题 





有 过 则 改 ， 择 善 从 之 。 针 对 改进 机 会 ， 可 以 尝试 采取 改进 行动 ， 如 
引入 新 的 方法 论 等 ， 对 于 过 程 问题 ， 可 以 采取 纠正 措施 或 预防 措施 ， 如 
加 强 检查 或 培训 等 。 





PCM 2.1 识别 对 过 程 和 过 程 资产 的 改进 点 


识别 改进 点 的 方法 大 约 有 10 种 ， 如 图 17-2 所 示 。 


导入 新 标准 采集 改进 建议 

经 验 教 训 总 结 过 程 评价 

典型 案例 分 析 识别 改进 点 的 10 神 指 放 不 符合 问题 横向 分 析 
缺陷 分 析 z 裁 交 分析 

度量 数据 分 析 标杆 企业 、 实 践 对 比 | 


上 述 措施 在 《 术 以 载 道 


图 17-2 


详细 解释 ， 此 处 不 再 效 述 。 


【案例 】 杂 企业 用 于 需求 相关 的 经 验 忌 结 及 改进 扣 


2) 





表 17-2 某 企业 用 于 需求 相关 的 经 验 总 


识别 改进 点 的 10 种 措施 

















结 及 改进 点 识别 


或 


首 一 一 软件 过 程 改 进 实践 指南 》 的 1.2.5 市 中 有 


只 别 〈( 见 表 17- 


网 在 多 个 省 市 开展 商务 服务 业务 ， 运 作 方 式 不 同 ， 对 
er 





1. 选取 典型 
业务 省 份 进 
行 实 地 调 


施 | 2. 调研 后 提 
交 调 研 记 





1. 关键 参加 人 员 : 参 
与 调研 人 员 、 项 目 经 
理 、 系 统 分 析 师 。 

2. 对 业务 流程 进行 梳 
理 细 化 ， 形 成 业务 处 
理 及 系统 操作 流程 。 
3. 基于 业务 处 理 及 系 
统 操作 流程 ， 明 确 功 
能 需求 ， 包 括 功能 特 
性 、 输 入 及 输出 、 处 
理 规则 、 使 用 角色 


wy 
4. 结合 需求 规格 说 明 














完成 需求 规格 说 明 书 
后 ， 进 行 项 目 组 内 评 
市， 通过 后 再 提交 公 
评审 。 
文档 才能 提交 给 客户 





司 
通过 两 轮 评审 的 


3 次 需求 确认 
法 : 


1. 客户 对 调研 记 
录 签 字 确 认 ; 

2. 调研 结束 后 快 
速 开 低 保 真 原 

型 ， 给 客户 演示 
后 请 客户 确认 ， 
提出 修改 意见 ; 
3. 在 安排 开发 计 
划 时 ， 首 先 安排 
界面 的 设计 与 开 
发 ， 然 后 让 客户 

















书 编写 ， 完 成 关键 功 确认 高 保 真 界面 
能 界面 的 UI 设 计 


1. 有 助 于 对 模糊 


恒 求 浊 行 滋 
A 的 需求 进行 浴 
热 悉 系统 建设 思路 及 “| 由 你 器 不 名 于 发 全 | 清 





ey 2 EB ~ 们 于 竺 A. 让。 
需求 的 项 目 组 关键 人 “| 强 为 芝 末 的 到 名 和 沟通 | 2 有 助 于 在 后 续 
号 会 YA 国 许 强 对 需求 的 理解 ， 沟通 
员 参 与 ， 沟 通 效率 高 效率 高 


的 开发 过 程 中 减 
少 客户 需求 变更 
的 风险 


优点 ， 厘清 需求 细 
节 ， 项 目 组 内 达成 共 
识 。 
缺点 : 优点 : 保障 需求 分 析 的 
1. 花费 时 间 长 ; 有 效 性 、 完 整 性 。 优点 ， 减少 了 需 
2. 要 反复 与 客户 商讨 “| 缺点 ， 需 要 经 过 两 轮 评 | 求 返 工 ， 和 需求 明 
确认 需求 细节 ， 有 时 ”| 审 ， 花 费时 间 长 ， 因 为 | 确 “”” 
修 客户 没 想法 ， 项 目 | 每 次 参与 人 员 不 同 ， 有 
| 缺点; 组 自行 商讨 方案 ， 有 “| 的 问题 要 反复 解释 
时 间 长 一 定 实施 风险 
3. 需要 业务 分 析 人 员 
掌握 原型 开发 的 工具 





























识别 出 的 改进 点 要 划分 优先 级 。 划 分 优先 级 时 可 以 考虑 的 因素 如 











对 目标 的 影响 :对 目标 有 午 大 影响 者 优先 。 


改进 涉及 的 范围 : 涉及 的 过 程 、 部 门 、 人 员 的 改进 要 慎重 。 


改进 的 投入 与 产 出 : 低 投 入 、 高 产 出 者 优先 。 


改进 的 难度 与 风险 : 难 改进 的 、 风 险 高 的 可 以 暂缓。 


改进 的 见效 周期 : 短期 内 见效 者 优先 。 


PCM 2.2 为 实施 选中 的 过 程 改进 ， 制 订 、 遵 从 计划 并 保持 更 新 


过 制订 、 尊 从 计划 确保 过 程 改 进 的 工作 能 够 有 序 、 持 续 地 开展 ， 
ww 行动 计划 需要 贡 任 到 人 。 


推荐 使 用 看 板 、Jira、Confluence 等 在 当前 研发 中 推行 的 工具 制订 计 
划 。 


需要 试点 的 改进 应 该 区 分 试点 计划 和 推广 计划 ， 因 为 两 者 的 目的 不 
同 ， 前 者 是 快速 验证 可 行 性 与 有 效 性 ， 后 者 则 是 确保 改进 的 全 面 落地 ， 
工作 内 容 会 有 所 差异 。 





【案例 】 茶 企业 的 试点 计划 《〈 见 表 17-3) 


表 17-3 某 企 业 的 试点 计划 


计划 开始 0 


























(1) 《过 程 改 
进项 目 试点 方 
制订 试点 项 目的 试点 行动 计 悍 过 | 案 》; 
划 2016.11.4 |2016.11.15 C2) 《过 程 改 
进项 目 试点 行 
动 计划 》 
至 过 | (1 ) 培训 教 
项 目 代 表 培 训 轮 讲 2016.11.14 | 2016.11.15 本 | 
(2) 考试 资料 


(1) 试点 项 目 
的 《质量 审计 
报告 》; 

工程 过 | C2) 《质量 月 








工程 过 程 组 全 程 参与 指导 项 时 组、 | 报 》， 





(3) 《试点 改 
进 建立 跟踪 
下 

(4) 《过 程 改 
进 月 度 进展 汇 
报 》 


(1) 修改 后 的 
体系 文档 ， 重 
于 各 过 "| 避 
工程 过 程 组 优化 过 程 文档 2016.12.1 |2017.2.28 程 组 el 
(元 成 王储 
指南 


目 代表 反馈 试点 运行 情况 
定期 质量 审计 


2016.11.15 | 2017.2.28 































项 目 代 |《 过 程 改进 试 
2017.2.21 | 2017.2.28 点 总 结汇 报 》 


PCM 3.1 建立 、 使 用 可 追溯 到 业务 目标 的 过 程 改 进 目标 并 保持 更 新 


所 有 的 改进 都 要 围绕 厦 业 务 目 标 进 行 ， 这 样 才 不 会 浪费 ， 不 会 做 无 
用 功 。 

















改进 的 目标 尽量 定量 化 ， 不 能 量化 的 至 少 要 做 到 可 评价 ， 也 要 结合 
当前 的 人 员 能 力 与 整体 状况 ， 避 免 大 而 空 的 目标 。 改 进 目标 也 可 以 根据 
项 目 类 型 的 不 同 而 有 所 差异 。 





模型 中 关于 业务 目标 的 定义 如 下 : 组 织 的 高 层 经 理 定义 的 用 来 确保 
组 织 能 够 永 续 经 营 并 增加 其 利润 、 市 场 份额 以 及 影响 组 织 成 功 的 其 他 因 
子 的 目标 。 简 单 而 言 就 是 影响 组 织 启 利 或 长 期 发 展 的 关键 因子 。 





【案例 】 某 5 级 企业 2019 年 的 业务 目标 及 改进 目标 〈 见 表 17-4) 

















表 17-4 某 5 级 企业 2019 年 的 业务 目标 及 改进 目标 














业务 目标 质量 和 过 程 性 能 目标 目 类 型 


技术 评审 缺陷 密度 稳定 在 xxx 个 /页 | 中 大 型 
范围 内 


页 
目 
技术 评审 速率 均值 提升 至 xx 页/ 人， 
下 目 
从 
目 








维持 产品 质量 ，2019 年 控制 变更 回 退 | 上 线 前 代码 评审 缺陷 密度 稳 和 是 
件数 不 超过 xxx 次 xxx 个 /KLOC 范 围 内 





通用 
代码 评审 缺陷 密度 稳定 在 xxx 中 大 型 项 
个 /KLOC 范 围 内 目 

2019 年 集成 测试 缺陷 密度 基线 标准 | 


需求 开发 驻 留 时 间 4+8 达 标 率 稳定 “| 小 型 项 
小 型 项 目 ，2019 年 每 人 :月 投产 的 项 | 在 xxx 以 上 \ 


目 数 全 xxx 个 /人 月 每 月 完成 项 目的 平均 实际 工作 量 降 | 小 型 项 目 
低 至 xxx 人 :时 








注 : 4+8 是 指 版 本 在 需求 阶段 的 驻 留 时 间 不 超过 4 个 工作 日 ， 在 开发 
阶段 的 驻 留 时 间 不 超过 8 个 工作 日 。 


PCM 3.2 识别 对 满足 业务 目标 贡献 最 大 的 过 程 


过 程 实现 了 目标 ， 过 程 确保 成 功 可 重复 ， 过 程 的 贡献 度 也 服从 二 八 
法 则 ， 过 程 也 要 识别 出 来 关键 的 少数 ， 要 识别 对 目标 贡献 最 大 的 过 程 ， 
进行 事半功倍 的 管理 ， 少 做 无 用 功 。 














过 程 对 于 业务 目标 的 贡献 程度 可 以 通过 量化 手段 分 析 得 出 ， 也 可 以 
由 经 验 评估 得 出 。 





例如 ， 某 企业 的 业务 目标 是 “ 降 本 增 效 "”， 在 分 析 其 工作 量 分 布 数据 
时 ， 发 现 交 付 后 的 开发 返工 工时 要 高 于 开发 本 身 的 投入 工时 ， 则 应 该 将 
开发 过 程 列 为 优先 改进 的 过 程 。 





PCM 3.3 探索 和 评价 潜在 的 新 过 程 、 技 术 、 方 法 和 工具 以 识别 改进 机 


本 实践 是 对 PCM 2.1 更 高 、 更 具体 的 要 求 ， 包 含 了 以 下 观点 。 


(1) 保持 开放 的 心态 ， 不 断 引 入 新 的 技术 、 方 法 、 工 具 与 过 程 ， 
而 不 是 故 步 自封 。 





所 以 ， 过 程 改进 中 ， 外 部 (行业 对 标 、 同 行 观摩 、 专 业 的 咨询 公 
司 ) 是 一 种 很 重要 的 改进 机 会 来 源 。 





(2) 人 、 技 术 、 过 程 并 重 ， 寻 找 短 板 进行 改进 ， 而 不 是 仅仅 局 限 
于 过 程 。 


所 以 ， 过 程 改 进 要 用 组 合 拳 推行 。 
【案例 】 提 升 代码 质量 的 组 合 拳 〈 见 表 17-5) 


表 17-5 ”提升 代码 质量 的 组 合 拳 

















技术 评审 过 程 ; 








持续 集成 技术 ; 
代码 重 构 技 术 ; 测试 驱动 开发 技术 ; 
编码 规范 单元 测试 /系统 测试 技术 ; 








量化 分 析 /预测 技术 






























































源码 结构 分 析 工 具 ; 
静态 检查 工具 

































































培训 ; 培训 ; 


读 " 好 "代码 ; | a 




















PCM 3.4 为 实施 、 部 署 和 维持 过 程 改进 提供 支持 





为 过 程 改进 提供 人 、 财 、 物 ， 需 要 购买 工具 的 束 购 买 工 具 ， 需 要 培 
训 的 束 进 行 培训 ， 需 要 高 层 投 入 时 间 参 与 的 就 利用 高 层 的 时 间 ， 需 要 宣 
传 的 就 宣传 。 


PCM 3.5 部 署 组 织 标准 过 程 和 过 程 资产 


采用 各 种 手段 推广 组 织 级 的 标准 过 程 或 过 程 资 产 ， 如 图 17-3 所 示 。 


BD 走廊 | 
屏保 
动画 而 所 | 
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楼 梯 
质量 模型 | 
知识 竞赛 。 过 程 改进 的 宣传 措施 电梯 | 
项 目 管理 
条 由 标语 
EE 过 程 改进 的 进展 
故事 
微 信 公 众 号 看 板 典型 案例 
经 验 教训 的 
A 经 验 教训 分 享 全 


图 17-3 ”过 程 改进 的 宣传 措施 





建议 在 过 程 改 进 团 队 中 由 专人 负责 策划 如 何 宣 传 最 佳 实践 、 典 型 案 
例 、 体 系 规 范 、 度 量 数据 等 。 


【 案例】 代码 走 碍 措施 的 宣传 





深圳 东 企 业 在 组 织 内 推广 代码 走 查 时 ， 策 划 了 代码 走 碍 签名 活动 ， 
慌 励 开 及 人 员 导 入 代码 走 查 实践 ， 并 制作 了 印 有 代码 走 查 的 文化 衫 ， 请 
公司 的 高 层 经 理 定期 穿着 文化 衫 在 公司 内 进行 宣传 ， 如 图 17-4 所 示 。 





图 17-4 ”代码 走 碍 措施 的 宣传 





推广 时 可 以 分 批 推广 ， 未 必 是 一 次 性 的 。 如 果 是 工具 的 推广 ， 则 应 
该 培养 工具 的 专家 。 





推广 过 程 中 应 该 及 时 癌 外 部 与 内 部 沟通 过 程 改 进 的 状况 ， 高 层 是 重 
点 汇报 对 象 。 


PCM 3.6 评价 已 部 署 的 改进 措施 在 达成 过 程 改 进 目标 方面 的 有 效 性 


PCM 3.1 定 义 了 过 程 改 进 的 目标 ，PCM 3.6 用 实际 结果 与 目标 进行 
对 比分 析 。 


【案例 】 茶 企业 通过 与 标杆 数据 的 比较 评价 改进 效果 《〈 见 表 17- 
6 ) 














表 17-6 某 企 业 i 
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注 : CRS 表 示 客 户 需 求 规 格 ， SRS 表 示 软 件 需 求 规格 。 












































PCM 4.1 对 照 提 出 的 改进 期 望 、 业 务 目 标 ， 或 质量 和 过 程 性 能 目标 ， 
采用 统计 和 其 他 量化 技术 确认 选中 的 性 能 改进 


采用 统计 和 量化 手段 来 管理 的 改进 目标 则 称 为 质量 和 过 程 性 能 目标 
(Quality and Process Performance Objective, QPPO) 


采用 统计 和 其 他 量化 技术 判定 过 程 性 能 的 改变 是 显著 的 、 大 概率 
的 ， 可 以 从 以 下 两 个 方面 来 判定 。 


(1) 过 程 性 能 基线 的 变化 : 

性 能 数据 分 布 位 置 的 变化 ， 如 均值 ; 

性 能 数据 离散 程度 的 变化 ， 如 标准 差 ; 
二 者 数据 分 布 位 置 、 离 散 程度 同时 变化 。 
(2) 过 程 性 能 模型 的 变化 : 


对 于 线性 回归 方程 而 言 ， 可 能 是 斜率 的 变化 、 截 距 的 变化 ， 或 者 二 
者 同时 变化 。 


【案例 】2015 一 2017 年 某 企 业 年 需求 及 时 交付 率 数 据 箱 线 图 对 比 
( 见 图 17-5) 
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图 17-5 ”2015 一 2017 年 某 企 业 年 需求 及 时 交付 率 数 据 箱 线 图 对 比 
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PCM 是 围绕 过 程 展开 的 持续 改进 ， 该 实践 域 的 实践 都 可 以 映射 到 
PDCA 循环 的 4 个 阶段 ， 共 8 个 活动 ， 如 图 17-6 所 示 。 













分 析 
未 解决 问题 转 | 现状 
入 下 一 循环 


| 






图 17-6 PDCA 循环 的 4 个 阶段 、 8 个 活动 


第 18 章 ”管理 性 能 与 度量 (MPML) 


18.1 概述 


管理 性 能 与 度量 (Managing Performance and Measurement, MPM) 
是 CMMI-DEV V2.0 中 实践 数量 最 多 的 一 个 实践 域 。 它 将 组 织 级 的 、 项 
目 级 的 度量 实践 ， 以 及 统计 的 和 非 统 计 的 量化 管理 实践 都 融合 到 了 一 个 
实践 域 中 。 它 合并 了 CMMI 1.3 中 的 MA、QPM 等 过 程 域 的 实践 。 








在 此 实践 域 的 目的 中 特别 强调 了 为 业务 目标 而 上 度量， 在 价值 描述 中 
强调 了 上 度量 旨 在 帮助 我 们 提高 投资 回报 率 。 所 有 的 度量 活动 都 要 紧密 围 
统 业 务 目 标 ， 所 有 的 度量 活动 都 要 有 价值 。 要 有 度量 目标 ， 上 度量 要 能 帮 
助 解决 实际 问题 。 

















在 软件 组 织 中 ， 有 太 多 误 用 上 度量 的 案例 了 ， 比 如 : 





。 有 数据 没 分 析 ; 
。 有 分 析 没 结论 ; 
。 有 结论 没 行动 ; 
。 仅 为 考核 而 度量 ; 





这 些 都 会 导致 度量 活动 不 能 在 组 织 中 真正 发 挥 价值 。 
本 实践 域 在 落地 时 ， 需 要 使 用 一 些 具体 的 量化 技术 。 


。 基本 的 量化 技术 : 


o 饼 图 ; 
° 柱状 图 ; 


o 横 条 图 ; 
© 折线 图 ; 
雷达 图 ; 


。 统 计 技术 ; 


o 回归 分 析 ; 
o 方差 分 析 ; 
o 假设 检验 ; 
o 箱 线 图 ; 


o 蒙特 卡 洛 模 拟 ; 


。 统计 过 程控 制 ; 


0 可 靠 性 增长 模型 ; 





因此 需要 组 织 内 进行 这 些 量 化 管理 技术 的 专题 培训 。 本 章 给 出 的 统 
也 需要 具备 一 定 的 统计 学 知识 才能 理解 。 


易 


18.2 ”实践 列表 





本 实践 域 的 实践 列表 参见 表 18-1。 























表 18-1 管理 性 能 与 度量 MPM) 实践 列表 
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通 可 以 追溯 到 商 ， 过 程 性 能 目标 并 保持 
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采取 行动 处 理 所 i 量 示 
. 出 订 、 使 用 可 追溯 到 业务 目标 的 组 织 级 度量 和 性 能 目标 并 保持 更 新 
| MPM | 3 el 示 准 ， 制 用 度量 元 所 a 证 








MPM | 4 I 分 析 技 术 定 量 管理 性 














































































































































































































MPM |4.3 使 用 统计 和 其 他 量化 技术 建立 过 程 性 能 基线 并 保持 更 新 
使 用 统 也 量化 技术 建立 过 程 性 能 ) 
使 用 其 他 量化 技术 确定 或 预测 质量 和 过 程 性 能 目标 的 达成 
使 用 也 量化 技术 确保 示 与 商业 战略 和 性 能 协调 
使 用 也 量化 技术 分 析 性 能 数据 ， 以 确定 组 织 满足 选中 的 业务 目标 的 能 
| 洪 在 的 性 能 改进 领域 
基于 对 满足 业务 目标 、 质 量 目标 和 过 程 性 能 目标 的 改进 建议 的 期 望 效果 的 统计 和 量化 分 
析 ， 选 择 和 实施 改进 建议 




















18.3 ”实践 点 睛 
MPM 1.1 采集 度量 数据 并 记录 性 能 数据 


度量 数据 是 可 以 被 记录 、 沟 通 和 分 析 的 定性 的 或 定量 的 信息 。 可 按 
下 述 步 又 识别 需要 采集 的 数据 。 


。 首先 要 识别 需要 数据 的 角色 ， 比 如 高 层 经 理 、 部 门 经 理 、 项 目 经 
理 、 测 试 人 员 等 。 


。 然后 识别 这 些 角 色 想 通过 数据 解决 哪些 问题 ， 比 如 项 目 经 理 要 控制 
进度 、 节 约 成 本 ， 部 门 经 理 希望 提高 产品 质量 等 。 








。 最 后 根据 这 些 问 题 识别 需 要 采集 的 度量 数据 。 








【案例 】 共 企业 采集 管理 层 上 度量 需求 的 实例 〈( 见 图 18-1) 





性 能 分 为 过 程 性 能 与 业务 性 能 。 过 程 性 能 是 对 执行 过 程 结果 的 度 
， 可 以 是 表征 过 程 的 度量 元 ， 如 工期 、 缺 陷 清 除 率 等 ， 也 可 以 是 表征 
过 程 输出 物 的 度量 元 ， 如 缺陷 密度 、 用 例 密 度 等 。 过 程 性 能 是 项 目 级 
的 、 任 务 级 的 ， 归 集 起 来 可 以 得 到 业务 性 能 ， 业 务 性 能 是 组 织 级 的 、 业 


wl 


务 级 的 。 业 务 性 能 数据 有 客户 满意 度 、 销 售 额 、 利 洞 等 。 这 里 说 的 归 集 
不 是 单纯 的 累加 ， 而 表示 毕 合 作用 。 


、 概 述 
为 了 配合 研发 中 心 度量 工作 的 进一步 有 序 开展 ， 及 时 第 所 研发 中 心 各 级 管理 层 对 度量 工作 的 实际 要 求 ， 过 程 质量 市 计 给 编写 了 《研发 中 心 度量 工作 调查 问 岩 》 并 发 给 研发 中 心 
所 有 业务 组 . 


研发 中 心目 前 有 17 个 业务 组 ， 此 次 调查 的 研一 、 研 二 测试 组 合 为 一 个 业务 组 ， 故 参与 调研 的 业务 组 数 为 16 个 。 此 次 共 发 出 调 枉 问卷 16 份 ， 共 返回 有 效 问卷 16 份 ， 调 查 问 卷 的 
返回 宰 和 有 效率 均 为 100%。 


二 、 结 果 分 析 
此 次 调 直 问 准 共 设置 了 3 个 问题 ， 其 中 2 是 为 客观 选 泽 址 、1 是 为 主观 开放 是 ， 































































































图 18-1 茶 企 业 采 集 管 理 层 度量 需求 的 实例 





-| 


从 过 程 性 能 归 集 得 到 业务 性 能 的 方法 如 表 18-2 所 示 。 


表 18-2 ”从 过 程 性 能 归 集 得 到 业务 性 能 的 方法 

















整个 公司 的 | ,sy ee i 
ye 所 个 is | 每 个 产品 都 有 缺陷 逃逸 率 ， 求 出 其 总 的 平均 值 ， 得 
每 个 产品 的 缺陷 逃逸 率 人 到 整个 公司 的 平均 缺陷 逃逸 率 
每 个 产品 都 有 交付 后 的 缺 ”| 整个 公司 的 | 每 个 产品 都 有 交付 后 的 缺陷 个 数 ， 都 有 内 部 发 现 的 
陷 个 数 ， 都 有 内 部 发 现 的 缺陷 揭 逸 率 缺陷 个 数 ， 分 别 累加 ， 然 后 相 除 ， 得 到 整个 公司 的 
缺陷 个 数 站 缺陷 逃逸 率 

整个 公司 的 | 每 个 项 目 都 延期 或 不 延期 ， 假 设 公司 1 年 有 200 个 项 


项 目 延 期 与 否 项 目 延期 率 人 目 延 期 ， 则 整个 公司 的 项 目 延 期 
浴 丰 25% 


情形 4: A 与 多 #4 旦 

ee 组 织 级 交付 | 把 每 个 项 目 交付 的 需求 规模 累加 起 来 得 到 组 织 级 交 
直接 累 | 茶 个 项 目 交 付 的 需求 规模 “| 的 需求 规模 | 付 的 需求 规模 
es 组 织 级 的 客 | 组 织 级 的 客户 满意 度 是 针对 所 有 的 用 户 直接 进行 客 
户 满意 度 ”| 户 满意 度 调查 得 到 的 结果 


在 理解 过 程 性 能 的 概念 时 ， 需 要 注意 以 下 4 点 。 

















情形 3: 


3 
求 比例 

































































过 程 是 自己 的 过 程 ， 不 是 其 他 组 织 的 过 程 。 所 以 不 能 用 业内 的 标杆 
数据 作为 自己 组 织 的 过 程 性 能 基线 。 


是 过 程 的 性 能 ， 不 是 人 的 性 能 ， 也 不 是 业务 性 能 ， 一 定 要 可 以 具体 
到 某 个 过 程 。 


。 是 历史 的 表现 ， 是 历史 的 结果 ， 不 是 未 来 ， 不 是 期 望 ， 不 是 目标 。 


MPM 1.2 识别 并 处 理性 能 问题 





对 采集 的 数据 通过 纵向 对 比分 析 与 模 癌 对 比分 析 发 现 问 题 ， 并 解决 
问题 。 


纵 同 对 比分 析 是 和 历史 、 计 划 对 比 ， 横 同 对 比分 析 是 同一 时 刻 、 不 
同 对 象 之 间 的 对 比 。 


【案例 】 纵 向 对 比 和 横向 对 比 ( 见 图 18-2、 图 18-3) 


年 度 质量 投入 与 产 出 趋势 分 析 
- 拿 -本 月 投诉 数 (次 ) 。 -器 -前 期 投入 (%) 


I 月 2 月 3 月 4 月 5 月 6 月 7 月 8 月 9 月 10 月 11 月 12 月 


图 18-2 ”纵向 对 比 


10 月 各 部 门 投诉 数 比较 分 析 


加 投诉 数 (次 ) 
6 
\ L 
| a 
部 门 1 部 门 2 部 门 3 部 门 4 部 门 5 部 门 6 部 门 7 








图 18-3 ”横向 对 比 














MPM 2.1 从 选中 的 商业 需求 和 目标 中 ， 推 导 并 记录 度量 和 性 能 目标 ， 
并 保持 更 新 





客户 的 商务 合同 、 或 者 项 目 立 项 时 的 任务 书 中 定义 对 项 目的 商业 需 
求 和 目标 ， 基 于 这 些 要 求 向 下 细 化 分 解 ， 可 以 派生 出 项 目的 度量 和 性 能 
目标 ， 进 而 可 以 识别 度 





量 元 
里 妃 





度量 和 性 能 目标 可 以 是 满足 工期 、 预 算 和 质量 的 内 外 部 承诺 ， 提 升 
客户 的 满意 度 ， 减 少 返 工 等 。 





在 本 实践 域 中 提 到 了 3 种 类 型 的 目标 。 





。 业务 目标 〈Business Objective，BO) : 这 是 组 织 的 高 层 定义 的 宏观 
的 总 体 目标 ， 是 由 整个 组 织 或 某 个 部 门 、 某 个 单元 来 达成 的 目标 。 








。 上 度量 和 性 能 有 目标 (Measurement and Performance Objective，MPO): 
此 类 目标 可 以 定量 ， 也 可 以 定性 ， 但 是 一 定 要 有 定量 的 ，MPO 是 非 
高 成 熟 度 的 实践 中 使 用 的 术语 。 














。 质量 和 过 程 性 能 目标 (Quality and Process Performance Objective， 


QPPO) : 一 定 是 定量 的 、 统 计 管 理 的 目标 ， 是 高 成 熟 度 的 实践 中 
使 用 的 术语 o 








各 类 目标 都 可 以 层 层 分 解 ， 上 度量 元 帮助 我 们 刻画 目标 、 了 解 目标 达 
成 的 程度 、 识 别 影响 目标 达成 的 因子 。 





MPM 2.2 制订 、 使 用 度量 元 的 操作 定义 并 保持 更 新 





度量 元 的 操作 定义 即 对 度量 元 的 详细 定义 ， 包 括 以 下 定义 。 


。 度量 元 的 类 型 ， 基本 度量 元 、 派 生 度 量 元 ; 








。 度量 元 的 刻度 : 定 类 数据 、 定 序数 据 、 定 距 数据 、 定 比 数据 ; 


。 度 量 元 的 含义 ; 


。 度量 元 的 计量 单位 ; 





。 基本 度量 元 的 采集 方法 ; 


。 派生 上 度量 元 的 计算 方法 ; 


。 数据 采集 的 员 任 人 ; 


。 数据 采集 的 时 机 ; 


。 数据 校 验 的 方法 ; 


。 数据 存储 的 位 置 ; 


。 数据 展示 的 方法 ; 


。 数据 分 析 、 判 断 腊 常 的 规则 ; 


。 数据 分 析 周 期 ; 


。 数据 存 取 权限 分 配 ; 





操作 性 定义 的 目的 是 确保 大 家 对 上 度量 元 理解 一 致 ， 确 保 度 量 数据 可 
反复 地 精确 采集 。 


MPM 2.3 依据 操作 定义 获得 指定 的 度量 数据 


采集 数据 以 及 校 验 数据 。 尽 量 降低 人 对 数据 采集 的 影响 ， 能 利用 工 
具 的 就 利用 工具 ， 能 配置 为 模板 的 就 配置 为 模板 。 





【和 案例】 未 企业 利用 Jira 工 具 配 置 的 数据 采集 规则 表 《〈 见 图 18-4) 





S.22.!bug 人 进 逸 强 








Ee 此 4-38 bug 逃逸 率 统 计 去 
本 下 查 i 统计 SI bug 的 逃逸 率 | 统计 频率 | 月、 季度 、 年 
人 (1) 问题 类 型 为 SI 
bug 和 ST bug: 项 目 名 、 组 


件 号 .ST bug 





二 钦 、SL bug 名 、 
(3) 解决 bug 总 部 
( 非 缺 陷 、 重复 提出 ) 

和 来源 | Jiras SQI 拾 出 方式 | Excel 


SELECT ppname, ocount cname, COUNT(pvcount 
ST)AS "ST bug Count”, COUN TI(pvcount SI) 
AS "SI bug Count”, COUNT(pvecount.S1)- 
COUNT(pveount. SD AS "Total bue" 


FROM 


(SELECT 1.project, pv.vname, 11d, IF(iissuctype=5, 
i.pkey, NULL) AS "ST", IF(iissuetype=0, Lpkey, 
NULL)AS SI 

















图 18-4” 某 企 业 利用 Jira 工 具 配 置 的 数据 采集 规则 表 








MPM 2.4 依据 操作 定义 分 析 性 能 和 度量 数据 


对 度量 数据 进行 分 析 时 ， 通 第 可 以 采用 7 种 图 形 ， 如 表 18-3 所 示 。 


























表 18-3 ”度量 数据 分 析 图 形 与 适用 场景 




























































































要 注意 对 数据 的 分 析 不 仅 是 堆砌 数字 和 图 形 ， 还 要 给 出 判断 《〈 比 
如 ， 是 否 正 常 、 哪 里 有 问题 ) 或 结论 (比如 ， 通 过 /不 通过 、 是 否 要 二 


次 评审 或 测试 ) 。 


要 培养 数据 使 用 者 的 “ 读 图 ”能力 ， 例 如 ， 精 益 敏 捷 方法 中 累积 流量 
图 的 < 纵 切 “ 模 切 * 斜 切 " 分 析 ， 分 别 对 应 着 制品 数量 、 驻 窗 周 期 、 束 


MPM 2.5 依据 操作 定义 存储 度量 数据 、 度 量规 格 和 分 析 结 果 





存储 数据 及 分 析 结果 。 存 储 时 要 注意 把 数据 采集 的 背景 信息 保存 完 
整 ， 便 于 将 来 的 分 析 与 使 用 。 比 如 项 目 类 型 、 生 命 周 期 类 型 、 客 户 特 
点 、 采 集 人 人、 采集 时 间 等 。 


【案例 】 没 有 保存 数据 的 背景 信息 


茶 企 业 积 累 了 100 多 次 代码 评审 的 数据 ， 在 分 析 代 码 的 缺陷 密度 分 
布 规律 时 ， 发 现 有 超过 40% 的 样本 点 是 离 群 点 ， 此 时 咨询 顾问 怀疑 这 些 


时 


点 其 实 不 是 离 群 点 ， 而 是 妃 外 一 种 项 目 类 型 的 度量 数据 ， 应 该 区 分 项 目 


类 型 ， 分 析 这 些 数 据 的 分 布 规律 。 但 是 原始 数据 中 没有 记录 项 目的 类 
1 ， 需 要 重新 去 搜集 整理 。 


MPM 2.6 采取 行动 处 理 所 识 别 的 问题 ， 以 满足 度量 与 性 能 目标 


根据 数据 的 分 析 结 果 识 别 问题 、 解 决 问题 。 


【 案例】 简单 的 度量 分 析 报 告 


菏 企 业 在 定义 数量 分 析 报 告 时 ， 和 采用 了 一 种 很 简单 的 格式 ， 如 表 


18-4 所 示 。 








表 18-4 简单 的 度量 分 析 报 告 











措施 效果 


原因 分 析 Ee 
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在 开发 过 
程 中 遇 到 
一 个 技术 
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是 上 局 江 苞 其 由 性 落 几 还 末 滤 





周 次 


we 使 用 可 追溯 到 业务 目标 的 组 织 级 度量 和 性 能 目标 并 保 
地 更 这 


MPM 2.1 实 践 定义 的 是 项 目 级 的 度量 和 性 能 目标 ， 本 实践 是 对 组 织 
级 的 商业 目标 进行 层 层 分 解 细 化 ， 得 到 组 织 级 的 度量 和 性 能 目标 。 





【案例 】 业 务 目 标 分 解 为 度量 和 性 能 目标 〈( 见 图 18-5) 


关键 领域 计划 达成 率 人 需求 实现 率 








四 系统 与 输出 测试 缺陷 密度 
产品 研发 计划 达成 率 @ 输出 测试 遗留 缺陷 密度 
@@ 缺陷 逃逸 率 


技术 研发 计划 达成 率 @ 工期 偏差 率 





@ 工作 量 偏差 率 


编码 阶段 
D4 六 率 了 
全 生命 周期 


图 18-5 ”业务 目标 分 解 为 度量 和 性 能 目标 


产品 缺陷 率 


MPM 3.2 遵从 组 织 级 的 过 程 和 标准 ， 制 订 、 使 用 度量 元 的 操作 定义 并 
保持 更 新 


组 织 级 统一 定义 度量 元 ， 所 有 的 项 目 组 按照 统一 的 定义 采集 数据 ， 
这 样 才 能 进行 组 织 级 的 统一 数据 分 析 。 度 量 元 的 详细 定义 参见 MPM 
2.2。 


MPM 3.3 制订 、 遵 从 数据 质量 过 程 并 保持 更 新 


过 各 种 方式 确保 数据 的 正确 性 和 完整 性 。 比 如 : 
。 在 数据 收集 过 程 中 引入 数据 校 验 步骤 ; 
。 尽量 使 用 工具 蔡 代 人 工 录 入 ， 将 数据 汇总 和 计算 过 程 上 自动 化 ; 
。 数据 入 库 时 进行 完整 性 检查 ; 


。 分 析 数 据 前 进行 肉眼 检查 ， 找 出 不 合理 的 数据 《〈 极 值 、 超 范围 值 、 


零 值 等 ) ; 


。 利用 统计 拉 术 侦 测 数据 中 的 异常 值 。 


应 调查 数据 质量 问题 背后 的 原因 ， 并 米 取 措施 。 


【案例 】 利 用 统计 技术 检查 数据 中 的 异常 值 《 见 图 18-6) 


缺陷 密度 箱 线 图 





图 18-6 ”缺陷 密度 箱 线 图 


图 18-6 是 对 多 个 项 目的 缺陷 密度 数据 画 箱 线 图 来 自动 标识 出 的 离 群 
点 ， 如 图 18-6 的 * 号 位 置 ， 意 味 着 该 项 目的 缺陷 密度 远 高 于 其 他 项 目 ， 


El Eb 
是 漠 常 启 % 





图 18-7 对 多 个 项 目的 工作 量 和 技术 经 验 画 散 点 图 ， 图 中 右上 角 的 上 
是 离 群 点 ， 意 味 着 这 个 项 目 技术 经 验 最 多 ， 却 花费 了 最 多 的 工作 量 ， 是 


已 A 
了 水利 点 











WA De 
和 入京 


异常 点 不 一 定 是 数据 质量 问题 ， 所 以 要 针对 具体 情况 调查 原因 。 





工作 量 (小 时 ) 与 技术 经 验 的 散 点 图 


工作 量 (小 时 ) 
汉 
3 


3 
技术 经 验 





图 18-7 工作 量 和 技术 经 验 散 点 图 


MPM 3.4 建立 、 使 用 组 织 级 度量 库 并 保持 更 新 


组 织 级 建立 度量 库 ， 以 便 为 组 织 的 决策 提供 客观 依据 ， 也 便于 项 目 
参考 并 进行 估算 。 度 量 库 一 般 包 含 以 下 内 容 。 








。 历史 项 目 度 量 数据 的 原始 记录 。 





。 每 个 项 目的 背景 信息 或 项 目 特征 ， 包 括 但 不 限于 : 


。 ”项 目 类 型， 


o 规模 ; 


9 生命 周期 模型 ; 


9 技术 平台 ; 
o 人 员 背 景 


。 影响 到 性 能 的 项 目 过 程 裁剪。 


组 织 级 度量 元 定义 ， 以 便 理 解 和 解读 度量 数据 。 


组 织 级 性 能 分 析 报 告 


MPM 3. 5 ”使 用 度量 与 性 能 数据 ， 分 析 组 织 级 性 能 以 确定 性 能 改进 需求 








组 织 级 通过 定量 数据 识别 改进 点 ， 包 括 但 不 限于 : 


对 上 度量 和 性 能 目标 达成 的 分 析 ; 


与 行业 标杆 的 对 比分 析 ; 


对 历史 趋势 的 分 析 ; 


使 用 统计 和 其 他 量化 拉 术 分 析 识 别 改 进 点 的 例子 参见 MPM 5.2。 


MPM 3.6 向 组 织 周期 性 地 沟通 性 能 结果 。 


定期 在 组 织 内 分 享 、 沟 通 度 量 分 析 的 结果 。 


沟通 的 方式 不 应 该 局 限于 发 送 报告 ， 将 性 能 结果 上 墙 、 上 板 ( 含 电 
子 板 ) 、 上 报 (海报 ) 都 是 可 用 的 方式 。 互 联网 企业 习惯 于 将 产品 线 上 
的 运营 数据 用 大 屏 投 出 来 ， 这 种 效果 往往 是 书面 的 报告 无 法 比拟 的 。 





MPM 4.1 使 用 统计 和 其 他 量化 技术 制订 、 沟 通 可 以 追溯 到 业务 目标 的 
量 和 过 程 性 能 目标 并 保持 更 新 


从 业务 目标 识别 出 质量 和 过 程 性 能 目标 ， 然 后 从 质量 和 过 程 性 能 
标识 别 出 影 响 目标 达成 的 影响 因 了 于 ， 最 常用 的 办 法 就 是 男 因 果 几 ， 如 下 
面 的 案例 所 示 。 


【案例 】 基 于 目标 识别 度量 元 〈( 见 图 18-8) 








图 18-8 ”基于 目标 识别 度量 元 


从 图 18-8 中 识别 的 度量 元 可 以 分 为 以 下 3 种 类 型 : 


。 过 程 / 子 过 程 的 和 输出， 例如 代码 走 碍 的 缺陷 密度 ; 


。 过 程 / 子 过 程 的 输入 ， 例 如 系统 测试 的 单位 投入 ; 





。 过 程 / 子 过 程 的 属性 ， 例 如 估算 方法 。 


大 


质量 与 过 程 性 能 目标 是 定量 的 ， 而 且 要 满足 SMART 原则 。 


。 S: specific， 明 确 的， 文档 化 的 ， 可 以 详细 描述 的 ， 可 以 细 分 的 。 


。M: measurable， 量 化 的 ， 


定量 表达 的 。 


。 A: attainable， 可 实现 的 ， 可 行 的 ， 具 有 比较 高 的 达成 概率 的 。 


。 R: relative， 有 关 的 ， 相 关 的 ， 来 自 于 业务 目标 的 ， 有 源头 的 ， 有 


存在 价值 的 。 


。T: time-bounded， 有 时 间 限 制 的 。 


可 以 通过 过 程 性 能 基线 、 


过 程 性 能 模型 、 模 拟 等 方法 与 历史 的 性 能 





进行 比较 ， 判 断 目 标 达 成 的 概率 ， 确 保 目 标 是 可 行 的 。 


【案例 】 某 公司 2019 年 度 质 量 和 过 程 性 能 目标 〈 见 表 18-5) 


户 满意 度 不 低 于 85 分 

















验收 测试 缺陷 率 均 值 比 





编码 生产 率 均 值 比 去 年 




















表 18-5 ” 某 公 司 2019 年 度 质量 和 过 程 性 能 目标 





























目 总 体 进度 偏差 的 离散 程度 比 去 年 减少 10% 
去 年 
提高 10% 





降低 5% 














| TR 
CR 


100 


本 实践 包含 了 识别 组 织 级 的 目标 ， 也 包含 了 基于 组 织 级 的 目标 识别 
项 目 级 的 质量 与 过 程 性 能 目标 。 组 织 级 目标 与 项 目 级 目标 之 间 的 关系 如 
图 18-9 所 示 。 





组 织 级 愿景 与 战略 客户 与 其 他 干系 人 的 要 求 


组 织 级 目标 一 一 一 一 一 一 一 > 项 目 级 目标 


组 织 级 质量 和 项 目 级 质量 和 
过 程 性 能 目标 过 程 性 能 目标 





图 18-9 组 织 级 目标 与 项 目 级 目标 之 间 的 关系 


时 


I 使 用 度量 元 和 分 析 技 术 定 量 管理 性 能 ， 以 达成 质量 和 过 
能 目标 


才 程 性 














选择 有 助 于 达成 目标 的 度量 元 进行 定量 管理 ， 这 些 度量 元 可 以 是 目 
标本 身 ， 这 是 需要 监督 的 过 程 输出 〈y) ;还 要 管理 影响 目标 达成 的 因 
子 (x) ，x 影 响 了 y。 参 见 在 MPM 4.1 中 所 建议 的 因果 图 来 识别 各 个 层次 
的 y 与 x。 


在 实践 中 党 用 的 定量 分 析 技 术 有 : 
。 控制 图 ; 
。 回归 分 析 ; 


蒙特 卡 洛 模 拟 ; 


假设 检验 ; 


MPM 


4.3 使 用 统计 和 其 他 量化 技术 建立 和 过 程 性 能 基线 并 保持 更 新 


过 程 性 能 基线 (PPB) 描述 了 过 程 性 能 的 分 布 规律 ， 包 括 数 据 分 布 





的 形状 〈 正 态 分 布 或 非 正 态 分 布 等 ) 、 集 中 趋势 〈《 如 均值 、 中 位 数 等 ) 
与 离散 程度 〈 如 标准 着 、 四 分 位 差 等 ) 。 过 程 性 能 基线 有 几 层 合 义 。 





一 定 是 执行 本 组 织 的 过 程 的 结果 的 度量 ， 不 能 是 业内 的 标杆 数据 。 





过 程 性 能 基线 是 一 个 区 间 ， 不 是 单 点 值 ， 包 含 了 数据 分 布 的 位 置 与 
离散 程度 ， 平 均值 不 能 独立 代表 过 程 性 能 基线 。 


刻画 过 程 性 能 分 布 规律 的 方法 有 多 种 ， 不 限定 于 某 一 种 方法 。 


建立 过 程 性 能 基线 的 方法 常用 的 有 如 下 3 种 : 


。 控制 图 法 ; 
。 箱 线 图 法 ; 


。 置信 区 间 法 。 


建 并 过 程 性 能 基线 时 ， 要 注意 进行 分 类 ， 不 同 特征 的 项 目 、 过 程 建 
立 不 同 的 过 程 性 能 基线 。 可 以 借助 箱 线 图 、 方 差分 析 来 识别 是 否 需 要 分 





类 的 现象 。 


【案例 】 是 否 要 分 类 建立 过 程 性 能 基线 





某 公 司 有 3 个 产品 线 ， 拟 对 一 次 测试 通过 率 建 立 过 程 性 能 基线 ， 对 
历史 数据 画 箱 线 图 与 做 单 因 子 方差 分 析 的 结果 如 图 18-10 和 图 18-11 所 
地 


一 次 测试 通过 率 的 箱 线 图 





产品 线 1 产品 线 2 产品 线 3 
产品 线 


图 18-10 一 次 测试 通过 率 的 箱 线 图 


单 因子 方差 分 析 : 一 次 测试 通过 率 与 产品 线 


方法 

原 假设 A 有 均值 都 相 党 等 

备 择 假设 人 ot 均值 不 同 
显著 性 水 平 a = 


己 针 对 此 分 析 假 定 了 相等 方差。 


因子 信息 

因子 水 平 数 值 

产品 线 3 产品 线 1， 产 品 线 2， 产 品 线 3 
方差 分 析 

来 源 自由 度 Adj SS Adj MS FF 值 P 0 人 
产品 线 0.3641 0.182051 26.37 0.00! 
误差 33 0. os 0. 006903 

合计 35 0.5 

模型 汇总 


R-sq《 调 
S  R-sq 整 ) ” R-sqa( 预 测 ) 
0.0830853 61.51% 59. 18% 54. 20% 


产品 线 N 均值 标准 项 95% 置信 区 间 

产品 线 1 12 0.6250 0.1209 (0. 5762，0.6738) 

产品 线 2 12 0.3801 0.0658 六 3313，0. 4289) 
产品 线 3 12 0.5254 0.0419 (0.4766，0.5742) 


合并 标准 差 = 0. 0830853 














图 18-11 单 因 子 方差 分 析 : 一 次 测试 通过 率 与 产品 线 





从 图 18-10 的 分 组 箱 线 图 和 图 18-11 的 单 因子 方差 分 析 都 可 知 ， 一 次 
测试 通过 率 在 各 个 产品 线 的 水 平 是 有 显著 差别 的 ， 因 此 对 各 个 产品 线 分 
别 建 立 了 基线 ， 如 表 18-6 所 示 。 





表 18-6 分 类 建立 过 程 性 能 基线 


品 丝 太 箱 2 0 0, 0, 
需求 测试 一 | 产品 a 12 | EEE 97.25% ee 





MPM 4.4 使 用 统计 和 其 他 量化 技术 建立 过 程 性 能 模型 并 保持 更 新 





过 程 性 能 模型 描述 了 过 程 性 能 与 影响 因 了 于 之 间 的 因果 规律 ， 可 以 通 


过 回归 方程 、 模 拟 等 方法 刻画 这 种 因果 规律 。 过 程 性 能 模型 有 以 下 几 层 





过 程 性 能 模型 是 执行 本 组 织 过 程 的 因果 规律 ， 不 能 是 业内 的 其 他 组 
织 的 模型 。 














过 程 性 能 模型 的 影响 因子 中 一 定 要 有 可 控 因 子 ， 所 请 可 控 因 子 一 定 
是 可 以 根据 需要 改变 调整 的 因子 。 





。 过 程 性 能 模型 的 输出 结果 是 一 个 区 间或 概 紊 分布， 不 是 一 个 单反 
过 程 性 能 模型 不 是 确定 性 的 函数 关系 。 


2 








在 实践 中 ， 建 立 过 程 性 能 模型 常用 的 方法 有 如 下 儿 种 : 


回归 方程 ; 


方差 分 析 ; 


逻辑 回归 ; 


蒙特 卡 洛 模 拟 ; 


贝 叶 斯 概率 模型 。 


建立 过 程 性 能 模型 时 也 要 注意 分 类 建立 模型 ， 不 同 的 部 门 、 不 同 的 
和 不 同 的 开发 平台 、 不 同类 型 的 项 目 、 不 同 的 生命 周期 模型 、 对 
朋 织 级 过 程 的 不 同 裁剪 都 可 能 产生 不 同 的 因果 规律 。 





【和 案例】 回归 分 析 建 立 的 过 程 性 能 模型 〈 见 图 18-12 及 文 前 彩 插 ) 


拟 合 线 图 
Im 缺陷 密度 =2.430-1.234 In 评审 速度 





一 回归 
---.95% 置 信 区 间 
图 95% 预 测 区 间 
SS S 0.556693 
-1 
最 R-Sq 72.7% 
这 ， R-Sq (调整 ) 70.8% 
兴 
二 < 
二 


2.0 25 3.0 3 4.0 4.5 
In 评审 速度 


图 18-12 ”回归 分 析 建 立 的 过 程 性 能 模型 


MPM 4.5 使 用 统计 和 其 他 量化 技术 确定 或 预测 质量 和 过 程 性 能 目标 的 
达成 


预测 目标 达成 概率 的 方法 有 以 下 几 种 。 


利用 回归 方程 执行 what-if 分 析 ， 得 到 过 程 性 能 的 预测 区 间 ， 使 其 有 
比较 高 的 目标 达成 概率 。 


。 通过 性 能 基线 预测 目标 达成 的 概率 。 


。 通过 肥 特 卡 洛 模拟 预测 目标 达成 的 概率 。 





在 项 目 或 任务 执行 过 程 中 管理 目标 达成 的 方法 有 以 下 几 种 : 


通过 控制 图 或 目标 的 实际 值 是 否 落 在 预测 区 间 内 ， 识 别 造成 离 群 后 
的 特殊 原因 ; 








/ 


。 通过 计算 过 程 能 力 指数 判断 过 程 能 力 是 否 需 要 提升 ; 
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。 通过 what-if 分 析 可 以 改变 可 控 因 子 的 数值 ， 以 提高 达成 目标 的 概 





。 分 析 识 别 腊 常 的 原因 、 能 力 不 足 的 原因 、 目 标 不 能 达成 的 原因 。 





【案例 】 通 过 回归 方程 得 到 预测 区 间 ( 见 图 18-13) 


拟 合 线 图 
系统 测试 的 缺陷 密度 〈 个 /功能 点 ) =0.2177+1.225 系 统 测试 每 功能 点 投入 的 工作 量 (功能 点 /人 天 ) 





1.2 一 向 归 
a x 离 均值 越 近 ， 预 测 区 间 越 窗 … 95% 管 信 区 间 
道 10 x 离 均值 越 远 ， 预 测 区 间 越 宽 95% 预 测 区 间 
会 Ol S 0.145107 
eos ” R-Sq 49.9% 
R-Sq (调整 ) 47.7% 
本 
加 0.6 
这 
浴 
室 0.4 
乞 
丑 
过 02 a 
性 预测 区 间 总 比 置信 区 间 要 宽 

0.0 

0.1 0.2 0.3 0.4 0.5 


系统 测试 每 功能 点 投入 的 工作 量 (功能 点 /人 “ 天 ) 


图 18-13 ”通过 回归 方程 得 到 预测 区 间 





对 于 每 个 测试 投入 《方程 的 x) 来 说 ， 预 测 出 的 In 缺 陷 密 度 〈 方 程 
的 y) 都 是 一 个 范围 〈 见 文 前 彩 插 ) 。 反 过 来 ， 如 果 和 希望 y 处 于 某 一 目标 
范围 ， 可 以 反 推 出 x 所 需 的 范围 ， 这 个 过 程 就 是 what-if 分 析 。 





【案例 】 聚 特 卡 洛 模拟 预测 工期 目标 的 达成 概率 〈 见 表 18-7、 图 
18-14 ) 














表 18-7 ”蒙特 卡 洛 模拟 预测 工期 目标 的 达成 概率 
| 























序号 任务 前 项 任务 乐观 估计 工期 
(天 ) 


开发 平台 采 
DIE 


E 产 环 














设计 测试 用 例 
模拟 环境 测试 


压力 测试 














Probability 
Aouenbalj 








| 网 无 穷 大 Certainty: [75.41 % 4 hso.00 


图 18-14 ”蒙特 卡 洛 模拟 预测 工期 目标 的 达成 概率 





对 于 表 18-7 中 每 个 任务 进行 工期 三 点 估算 并 排序 后 ， 可 以 模拟 出 项 
目 在 大 约 5 个 月 〈150 天 ) 内 完成 的 可 能 性 是 75.41% 〈 见 图 18-14) ， 存 


在 较 大 的 风险 。 





【案例 】 控 制图 识别 过 程 中 的 异常 点 〈 见 图 18-15 ) 





图 18-15 是 对 每 周 发 布 的 产品 版 本 质量 的 监控 ， 红 色 两 条 平行 线 是 


各 版 本 质量 波动 的 上 下 控制 限 〈 见 文 前 彩 插 ) ， 最 后 一 周 的 缺陷 密度 超 
出 上 限 ， 是 开 利 情况 。 


系统 测试 缺陷 密度 〈 个 长 LOC) 的 单 值 控制 图 


UCL=33.03 


单 值 


LCL=-12.56 





OO 122 25° 728 
版 本 


图 18-15 ”系统 测试 缺陷 密度 的 单 值 控制 图 





WPW 5 1 使 用 统计 和 其 他 量化 技术 确保 业务 目标 与 商业 战略 和 性 能 协 
调 一 


组 织 的 业务 目标 需要 随 着 组 织 级 商业 战略 的 调整 而 调整 。 定 义 了 业 
务 目标 后 ， 根 据 业务 目标 定义 或 调整 质量 与 过 程 性 能 目标 ， 并 基于 历史 
的 过 程 性 能 基线 与 模型 ， 分 析 目 标 达成 的 概率 ， 如 宋 概 率 较 低 ， 要 么 调 
整 目标 ， 要 么 做 根 因 分 析 ， 识 别提 升 目 标 达成 概率 的 措施 。 


在 目标 实现 过 程 中 ， 也 要 定期 分 析 当 前 的 性 能 水 平 ， 并 与 质量 和 过 
程 性 能 目标 相 比较 ， 出 现 较 大 偏差 时 要 么 调整 目标 ， 使 其 更 切合 实际 ; 
要 么 识别 改进 点 以 提升 当前 性 能 ， 使 其 末 来 满足 业务 目标 的 需求 。 


【案例 】 使 用 过 程 性 能 基线 判断 目标 达成 概率 


某 公司 收集 了 若干 项 目的 系统 测试 缺陷 密度 数据 ， 使 用 单 值 控 制图 
得 到 其 过 程 性 能 基线 ， 如 图 18-16 所 示 。 


系统 测试 缺陷 密度 (个 /KLOC) 的 单 值 控 制图 


EE (2/117/ 
15 
得 10 X=10.61 
5 
LCL=0.94 
1 D8 Wp oO YW 8 3 
观测 值 


图 18-16 ” 某 公 司 系 统 测试 缺陷 密度 的 单 值 控制 图 


情形 1: 如 果 公 司 的 目标 要 求 是 (0，20) ， 则 其 能 力 分 析 如 图 18- 
17 所 示 。 


系统 测试 缺陷 密度 的 过 程 能 力 报告 
规格 下 限 规格 上 限 


标准 差 《( 诅 肉 ) 
济 在 〈 组 内 ) 能 力 
Cc i103 
CPL 10 


Cpk 0% 


性 能 
现 测 预期 整体 ” 预 册 组 内 
18S3 49702 


000 13107 177406 
.00 149% T1008 





合计 PPM 


图 18-17 某 公司 系统 测试 缺陷 密度 的 过 程 能 力 报 告 





从 图 18-17 可 以 看 出 绝 大 部 分 项 目 结果 都 在 规格 限 〈 公 司 目标 ) 之 


内 ， 可 以 换算 出 达成 目标 的 概率 为 99.77%。 


情形 2: 如 果 公 司 的 目标 要 求 提 升 为 0，10) ， 则 其 能 力 分 析 如 图 
18-18 所 示 。 


系统 测试 缺陷 密度 的 过 程 能 力 报告 


规格 下 限 规格 上 限 





一 一 ~ 
0 3 6 9 12 15 18 


性 能 
观测 再 区 整体 预期 组 内 
PPM<= 规 桥 下 限 000 18.83 497.02 
PPM > 规格 上 限 55555556 59313675 5 52 





333333 5 574647.52 
合计 PPM 555555.56 593155,59 575144.54 


图 18-18 ”系统 测试 缺陷 密度 的 过 程 能 力 报 告 


从 图 18-18 可 以 看 出 有 大 约 一 半 的 项 目 结果 都 在 规格 限 ( 公 司 目 
标 ) 之 外 ， 可 以 换算 出 达成 目标 的 概率 为 42.45%。 此 时 要 么 需要 修改 目 
标 ， 要 么 需要 根 因 分 析 ， 识 别 改 进 措施 。 


MPM 5.2 使 用 统计 和 其 他 量化 技术 分 析 性 能 数据 ， 以 确定 组 织 满足 选 
中 的 业务 目标 的 能 力 ， 并 识别 潜在 的 性 能 改进 领域 


使 用 统计 技术 对 比 实际 性 能 与 目标 的 差距 ， 以 识别 应 对 哪个 目标 进 
行 改进 ， 找 到 组 织 的 短 板 ， 确 保 不 做 无 用 功 ， 少 做 无 用 功 ， 精 准 定位 问 
题 。 比 如 : 


。 通过 对 比 过 程 性 能 基线 与 QPPO， 计 算 过 程 能 力 指 数 ， 当 过 程 能 力 
旨 数 <1 时 ， 需 要 对 该 目标 的 达成 进行 改进 ; 





。 通过 过 程 性 能 模型 或 绽 特 卡 洛 模拟 等 统计 技术 计算 目标 达成 的 概 
率 ， 如 果 概 紊 比 较 低 ， 则 需要 进行 改进 ; 





。 将 日 标的 实际 值 与 期 望 值 相 比 ， 当 发 现 目标 没有 达成 时 ， 则 需要 进 
行 改进 





此 处 所 提 到 的 改进 领域 不 是 具体 的 改进 措施 ， 而 仅仅 是 识别 改进 的 
方 同 ， 如 : 


。 优化 过 程 ; 


。 提 升 人 员 能 力 ; 


。 加 强 供应 商 的 管理 ; 


。 优化 人 员 结 构 ; 


。 导入 新 技术 等 ; 


【案例 】 使 用 回归 方程 识别 改进 领域 


某 公司 基于 历史 的 度量 数据 建立 了 工作 量 与 规模 之 间 的 回归 方程 ， 
如 图 18-19 所 示 。 


在 该 线性 回归 方程 中 ，228.2 代 表 了 固定 成 本 ，10.40 代 表 了 变动 成 
本 ， 固 定 成 本 228.2 人 :天 意味 着 一 旦 茶 项 目 立 项 开工 ， 就 会 发 生 至 少 
228.2 人 :天 的 工作 量 ， 对 于 企业 来 讲 ， 项 目的 固定 成 本 较 大 ， 说 明 需 要 
寻求 措施 降低 管理 成 本 了 。 














拟 合 线 图 
实际 总 工作 量 (人 “ 天 ) =228.2+10.40 有 效 代码 行 数 (KLOC) 
Ss 132.012 


。 | |R-Sq 86.6% 
1R-Sq (调整 ) 85.7% 


实际 总 工作 量 (人 “ 天 ) 





50 VS 100 125 150 
有 效 代码 行 数 (KLOC) 





图 18-19 ” 某 公司 工作 量 与 规模 之 间 的 关系 


MPM 5.3 基于 对 满足 业务 目标 、 质 量 目标 和 过 程 性 能 目标 的 改进 建议 
的 期 望 效果 的 统计 和 量化 分 析 ， 选 择 和 实施 改进 建议 


通过 统计 技术 对 改进 建议 进行 定量 分 析 ， 选 择 投入 产 出 比 最 高 的 改 
进 措施 。 


。 可 以 用 建立 的 性 能 模型 进行 what-if 分 析 ， 预 测 改进 建议 的 效果 ; 
。 可 以 通过 模拟 来 预测 改进 建议 的 效果 ; 


。 可 以 对 试点 后 的 效果 进行 假设 检验 ， 判 断 效 果 的 有 效 性 ; 





。 可 以 进行 投入 产 出 的 分 析 ， 确 定 是 人 否 实施 茶 项 改进 建议 ; 


本 实践 是 在 MPM 5.2 的 基础 上 针对 待 改进 的 领域 识别 并 落实 有 具体 的 
改进 措施 和 改进 建议 。 比 如 识别 的 改进 领域 为 优化 人 员 结 构 ， 则 具体 的 
改进 建议 为 : 





。 每 个 项 目 组 开 肥 人 员 与 测试 人 员 的 数量 比例 不 要 蜗 于 4: 1; 


。 5 年 以 上 与 5 年 以 下 员工 数量 的 比例 不 要 低 于 1 : 2; 





【 案例】 对 改进 前 、 改 进 后 的 数据 进行 假设 检验 ， 判 断 改进 效果 
是 否 显 著 ( 见 图 18-20、 图 18-21) 


改进 前 、 改 进 后 的 箱 线 图 


改进 前 改进 后 


图 18-20 ”改进 前 、 改 进 后 的 箱 线 图 


双 样 本 T 检验 和 置信 区 间 : 改进 前 、 改 进 后 
改进 前 与 改进 后 的 双 样 本 T 检 验 


_ 均值 标 

N 均值 标准 差 准 误 

改进 前 14 6.88 4.05 1.1 
改进 后 16 3.36 3.75 0.94 


差 值 = mu 〈 改 进 前 ) - mu 《改进 后 ) 

差 值 估计 值 : 3.52 

差 值 的 95% 置信 了 区间: 0.58. 6.46) 

差 值 =0 (与 地 ) 的 T 检 验 : T 值 =2.46P 值 = 0.021 自由 度 =26 


图 18-21 改进 前 、 改 进 后 的 双 样 本 工 检验 
从 图 18-20 的 箱 线 图 和 图 18-21 的 双 样 本 T 检 验 和 分 组 可 以 看 到 ， 改 


进 后 的 均值 比 改 进 前 的 均值 明显 降低 ， 改 进 效果 显 着 ， 因 此 ， 此 改进 后 
值得 推广 。 


18.4 ”小 结 
MPM 中 包含 了 组 织 级 与 项 目 级 的 实践 ， 在 一 定 程度 上 增加 了 学 习 


和 理解 的 难度 ， 可 以 参考 图 18-22 进 行 理解 ， 并 将 组 织 级 定量 管理 的 实 
践 关 联 到 项 目 级 定量 管理 的 实践 中 。 


组 织 级 定量 管理 项 目 级 定量 管理 
定义 商业 目标 BO 定义 项 目 级 QPPO 


定义 组 织 级 质量 和 过 程 性 能 目标 (QPPO) 


识别 影响 目标 达成 的 
时- 


















识别 影响 目标 达成 的 
关键 过 程 与 子 过 各 





识别 度量 元 上 ------------ : 


采用 PPM 或 模拟 预测 目标 达成 
概率 、 计 算 Cpk、 执 行 what-if 分 析 


组 合 过 程 提 高 目标 达成 概率 
对 关键 过 程 或 子 过 程 进行 SPC 分 析 


对 比 计 划 与 实际 
跟踪 QPPO 达 成 情况 


图 18-22 ”组 织 级 与 项 目 级 的 定量 管理 








持续 改进 
采集 、 验 证 数据 
























跟踪 目标 达成 情况 











原因 分 析 





此 19 章 ”供应 两 协议 管理 (SAM) 


19.1 概述 


供应 商 协 议 管 理 〈(Supplier Agreement Management，SAM) 是 所 有 
实践 域 中 唯一 一 个 在 评估 时 可 以 排除 在 外 的 实践 域 。 第 见 的 排除 理由 
有 : 





。 不 存在 外 包 或 采购 的 行为 ; 
。 外 包 或 采购 是 由 被 评估 范围 外 其 他 的 部 门 执行 并 管理 的 ; 
。 纯 人 力 资源 外 包 。 


如 果 有 外 包 或 采购 产品 或 服务 的 行为 ， 则 可 以 参考 SAM 这 个 实践 域 
的 实践 进行 管理 。 


相 比 于 CMMI 1.3，SAM 这 个 实践 域 变化 较 大 ， 主 要 体现 为 以 下 3 


。 将 供 货 类 型 及 供应 商 选择 的 实践 归 集 到 了 供应 商 来 源 选 择 
(Suppiler Source Selection，SSS) 实践 域 中 。SSS 实 践 域 没有 包含 
在 CMMI-DEV 视 图 中 ， 但 选 对 供应 商 可 能 比 协议 本 身 更 重要 ， 所 以 
在 实际 改进 工作 中 不 应 被 忽视 。 











。 增加 了 供应 商 发 票 管理 的 实践 。 从 商务 的 角度 来 说 是 有 必要 的 ; 但 
从 研发 的 角度 来 说 意义 不 大 。 








。 细 化 了 对 供应 商 的 监督 ， 增 加 了 量化 统计 监督 的 实践 。 这 算 一 个 进 
步 ， 在 后 文 的 实践 描述 中 继续 解释 。 


19.2 ”实践 列表 





本 实践 域 的 实践 列表 参见 表 19-1。 














表 19-1 供应 商 协议 管理 (SAM) 实践 列表 




















共 应 商 协议 



































前 并 保持 协议 更 新 






































和 之前， 验证 是 否 满足 了 供应 商 协 议 




































































进行 分 析 并 执行 技术 评审 
的 准则 选择 并 监督 供应 商 的 过 程 和 交付 物 
应 用 分 析 技 术 来 定量 管理 供应 商 的 性 能 以 达成 质量 与 过 程 性 能 目标 






































































































































19.3 ”实践 点 睛 
SAM 1.1 制订 并 文档 化 供应 商 协议 


和 供应 商 要 签订 协议 ， 协 议 必须 书面 化 。 协 议 可 以 包含 多 种 形式 ， 
比如 正式 的 合同 、 授 权 书 、 服 务 等 级 定义 、 备 态 录 、 工 作 说 明 书 等 。 


协议 第 见 的 内 容 包 括 : 


(1) 标的 及 工作 内 容 《〈 供 应 商工 作 明 细 表 ， 履 盖 项 目 需求 的 内 
容 ) ; 


(2) 术语 (合同 中 涉及 的 容易 产生 误解 的 术语 说 明 ); 


(3) 限制 条 件 〈 交 付 、 需 求 、 进 度 、 预 算 、 实 现 的 标准 、 设 施 、 
遵循 的 标准 〉; 


(4) 交付 清单 (与 项 目的 交付 的 关系 ， 如 产品 基线 ) ; 





(5) 进度 表 与 项 目 进度 表 的 融合 关系 ， 如 里 程 碑 、 依 赖 因素 、 
环境 、 测 试 等 ) ; 





(6) 付 葡 进度， 预算 〈 与 项 目 计划 中 总 预算 的 关系 ) ; 





(7) 验收 准则 与 项 目 验 证 和 确认 活动 的 关系 〉; 


(8) 双方 的 职责 和 权限 〈 变 更 、 批 准 变更 等 ) ; 


(9) 知识 产权 归属 和 保密 协议 ; 


(10) 违约 责任 ; 


(11) 纠纷 处 理 途 径 ; 


(12) 协议 签署 地 和 签署 日 期 ; 


(13) 附件 。 


SAM 1.2 接受 或 拒绝 供应 商 交 付 物 


符合 要 求 则 接受 ， 否 则 拒绝 交付 物 。 所 以 在 1 级 实践 组 中 对 供应 商 
的 管理 是 黑 盒 省 理 ， 只 关注 了 交付 物 ， 没 有 关注 供 贷 过 程 。 








SAM 1.3 处理 供应 商 发 票 


供应 丙 提 供 友 祝 ， 客 己方 核对 及 昧 信息 、 付 球 、 记 录 应 付 账 蒜 、 与 
供应 商 对 账 。 


SAM 2.1 按照 供应 商 协议 监督 供应 商 并 保持 协议 更 新 


与 供应 丙 对 协议 达成 一 致 的 理解 ， 签 效 协议 ， 当 需求 或 外 部 场景 友 
生变 更 时 更 新 协议 。 


对 供应 商 的 监督 本 质 上 还 是 人 和 人 之 间 的 沟通 ， 所 以 可 以 定义 一 些 
沟通 的 原则 ， 例 如 ; 





。 定义 双方 的 沟通 接口 人 人， 数量 要 少 ; 





。 定义 双方 沟通 的 方式 、 频 度 、 要 求 ; 


。 过 程 和 结果 者 要 沟通 ; 


。“ 报 忧 ” 要 尽早 ，; 


“人 小事 ”也 沟通 ; 


。 沟通 事项 要 整理 清楚 、 分 清 轻 重 缓急; 





。 背景 信息 要 说 明 清 楚 ; 





。 重要 事项 要 获得 二 次 确认 。 





SAM 2.2 执行 供应 商 协议 中 的 活动 





供 方 、 需 方 都 要 履行 在 协议 中 定义 的 义务 。 双 方 开展 评审 活动 ， 确 
保 都 按 协议 执行 了 。 解 决 执行 过 程 中 出 现 的 问题 ， 也 有 可 能 修改 协议 。 


SAM 2.3 在 接收 供应 商 的 交付 物 之 前 ， 验 证 是 否 满足 了 供应 商 协议 


验收 标准 一 定 要 事前 明确 《例如 在 合同 中 定义 ) 。 
验收 之 前 检查 数量 、 质 量 、 工 期 是 否 符合 供应 丙 协 议 中 定义 的 验收 
标准 。 
接收 的 交付 物 不 同 ， 其 验收 的 方式 也 不 相同 ， 例 如 : 
。 便 件 类 一 一 外 包 疲 检查 、 开 箱 检查 、 加 电 测 试 、 联 网 测试 ; 
。 软件 类 一 一 测试 功能 和 性 能 、 检 查 手册 、 集 成 联 调 、 试 运行 。 
要 记录 验收 中 友 现 的 问题 ， 评 价 验收 结果 ， 跟 踩 问 题 直到 解决 。 


【案例 】 茶 企业 供应 商 的 验收 过 程 


(1) 验收 申请 ; 
(2) 内 部 验收 ; 
(3) 初 验 : 

。 评审 ; 

。 日 测 ; 

。 抽 测 。 
(4) 终 验 : 

。 成 果 审 但 ; 

。 验收 测试 。 
(5) 验收 问题 处 理 ; 
(6) 验收 总 结 。 


验收 过 程 中 也 需要 关注 交付 物 的 易 维护 性 ， 例 如 可 以 对 验收 的 代码 
进行 代码 扫描 ， 将 诸如 坏 味道 的 数量 、 重 复 率 的 高 低 、 圈 复杂 度 的 大 小 
等 作为 验收 标准 之 一 ， 也 可 以 基于 上 述 信息 设计 代码 易 维 护 性 的 综合 评 


ps 


SAM 2.4 基于 供应 商 协议 管理 供应 商 提供 的 发 票 


在 开发 票 之 前 应 确保 满足 了 供应 商 协议 中 定义 的 支付 条 球 ， 检 醋 付 
球 的 证 据 是 否 齐 备 。 


要 核对 发 肥 信 息 与 金额 。 到 达 付 蒜 时 间 且 满足 付 球 条 件 后 应 及 时 付 
球 。 信 息 不 对 的 发 时 ， 需 要 重新 开具 。 


供 方 收 到 账 蒜 之 后 ， 采 购 方 核 销 应 付 账 蒜 ， 有 可 能 一 张 友 票 对 应 了 
多 次 付 球 。 


SAM 3.1 选择 供应 商 的 技术 类 交付 物 进 行 分 析 并 执行 技术 评审 





该 实践 主要 集中 于 技术 性 的 活动 ， 双 方 应 该 在 协议 中 规定 对 哪些 交 
付 物 进 行 技术 评审 。 








供应 商 的 茶 些 中 间 技 术 文 档 需 要 进行 评审 。 比 如 供应 丙 做 了 需求 开 
发 ， 需 求 的 规格 就 需要 双方 一 起 认可 。 





供应 商 的 最 终 技 术 交 付 物 也 需要 进行 评审 。 比 如 供应 商 开发 了 某 些 
软件 构件 ， 需 要 和 采购 方 自己 开发 的 系统 进行 联 调 ， 接 口 部 分 就 需要 进 
行 评审 。 








可 以 将 供应 丙 内 部 评审 及 甲 方 外 部 评审 的 结果 数据 进行 比 对 分 析 ， 
例如 在 不 少 外 包 企 业 中 要 求 ， 对 同样 的 成 果 物 ， 如 果 甲 方 评审 发 现 的 问 
题 多 于 乙方 ， 则 乙方 必须 进行 分 析 和 说 明 。 





此 外 ， 也 有 很 多 甲 方 编写 需求 ， 供 应 商 进 行 后 继 设计 和 开发 的 情 
况 ， 此 时 确保 供应 商 真正 理解 了 甲 方 的 需求 对 于 后 继 技 术 工 作 也 是 至 关 


重要 的 ， 可 考虑 以 下 方式 : 


。 正门 灌输 ; 


逆 问 反 讲 ; 


对 照 检查 单 确认 ; 


评审 测试 用 例 ; 


增加 中 间 交 付 环 市 ; 


率 攻 气 
Vv O 


收集 度量 数据 并 进行 分 机 ， 例 如 需求 澄清 问题 提出 人 次 、 反 讲 通 


【案例 】 某 企业 用 于 评价 供应 商 对 其 需求 理解 程度 的 检查 单 〈 见 


表 19-2) 











表 19-2 某 企业 用 二 














评价 供 








应 商 对 其 需求 理解 程度 的 检查 单 





















































Te 
整体 reg 自 SET 


包括 业务 操作 的 对 象 、 流 程 、 关 键 的 数据 等 


旦 资料 




















和 本 

、 滚 动 条 等 ) 的 功能 ， 每 一 个 功能 对 象 相 关 的 事件 及 功能 ， 对 于 输入 
域 ， 各 输入 域 有 无 限制 《长 度 、 最 大 值 、 最 小 值 、 类 型 、 缺 省 值 等 ) ， 交 
EH 


I 信息 是 否 可 持续 化 保存 数据库、 文件 等 ) 、 有 无 对 应 表 、 是 否 
局 、 理 解 上 是 否 存在 二 义 性 


男 面 与 画面 之 间 的 关系 ， 特 别 是 动态 关系 ， 关 联 的 条 件 是 什么 


否 理解 业务 的 输入 /输出 〈 包 括 输入 /输出 的 条 件 、 格 式 等 ) 


站 分 为 几 个 步骤 、 各 步骤 的 功能 如 何 、 表 达 是 否 


口 
、 2 




















































































































【和 案例】 需求 理解 评价 数据 分 析 〈 见 表 19-3) 











表 19-3 需求 理解 评价 数据 分 析 























功能 编号 
Ee 
Ro | | 
于 一 sa 一 HH 
二 可 间 了 提出 训 天 模 CR | | 



































I i > 
一 一 式样 理解 提出 问题 个 数 〔 个 ) 


考察 式样 理解 人 员 时 提问 的 问题 个 
数 〈 个 ) 





式样 理解 人 员 对 提问 的 问题 错误 解 
答 的 个 数 〈 个 ) 


式样 理解 效率 (页 /人 :天 ) 



































(%) 式样 理解 问题 提出 率 ( 个 /页 ) 
Em | | | | 
Ro | || 
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SAM 3.2 基于 供应 商 协议 中 的 准则 选择 并 监督 供应 商 的 过 程 和 交付 物 


过 程 的 质量 决定 了 交付 物 的 质量 ， 所 以 除了 监督 交付 物 以 外 ， 也 需 
要 对 供应 商 的 过 程 进行 监督 ， 监 督 哪些 过 程 和 交付 物 ， 需 要 双方 在 协议 
中 达成 一 致 并 形成 准则 。 

【案例 】 供 应 商 监 督 的 软硬兼施 

。 便 指标 
o 建立 最 低 标准 〈 中 间 及 最 终 产 品 的 质量 目标 ) : 
a 代码 走 查 缺陷 率 ; 
a 单元 测试 覆盖 率 ; 
a 集成 测试 覆盖 率 。 
o 定义 阶段 的 关键 输出 (设计 、 代 码 、 测 试用 例 、 评 审 报告 〉。 
。 软 措施 
o 定期 汇报 (指标 偏差 、 原 因 分 析 、 质 量 报告 〉; 
o 迭代 式 开 发 模式 〈 分 批 交 付 、 分 批 验证 ) ; 


o 质量 抽检 ; 


o 现场 评 佑 。 


SAM 4.1 选择 度量 元 并 应 用 分 析 技 术 来 定量 管理 供应 商 的 性 能 以 达成 
质量 与 过 程 性 能 目标 








为 供应 商定 义 定量 的 目标 ， 并 采用 统计 技术 对 其 进行 定量 管理 ， 比 
如 : 


。 对 供应 过 程 进行 统计 过 程控 制 |; 


。 对 供应 商 的 历史 性 能 建立 过 程 性 能 基线 或 性 能 模型 ; 


。 对 供应 过 程 进 行 模拟 ; 


【案例 】 不 同 供应 商 的 开发 效率 不 同 


某 企 业 有 多 家 软件 供应 商 ， 该 企业 在 导入 了 通用 软件 度量 国际 联盟 
CCOmmon Software Measurement International concortium, COSMIC) 
规模 度量 方法 后 ， WR ost dk 如 图 
19-1 所 示 《〈 见 文 前 彩 插 ) 。 通 过 该 散 点 图 可 以 有 发现 ，3 家 供应 商 在 同等 
ee 























开发 工作 量 (人 “' 天) 与 功能 点 数 (CEFEP) 的 散 点 图 
400 供应 商 
一 一 供应 商 A 
po - 备 - 供应 商 B 
2 -他 - 供应 商 C 
化 300- 
之 *。 
齐 200- $ a 
J -i 
晶 SS 
SI | 
盯 100- 7 
eR 
07 T nm T T T 
50 100 150 200 250 300 350 
功能 点 数 (CFP) 


图 19-1 不 同 供应 商 的 开发 效率 不 同 


以 往 在 给 东 客 户 提供 咨询 服务 时 ， 我 曾经 与 客户 讨论 对 他 们 的 外 包 
项 目的 定量 管理 ， 针 对 他 们 公司 的 情况 梳理 了 图 19-2 所 示 的 重点 ， 供 大 
家 参考 。 


【和 案例】 软件 外 包 项 目的 定量 管理 重点 〈 见 图 19-2) 








图 19-2 ”软件 外 包 项 目的 定量 管理 重点 


19.4 ”小结 


将 SAM 的 实践 ， 结 合 外 包 行 业 供 应 商 管理 的 最 佳 实践 ， 总 结 了 供应 
商 管理 的 全 景 图 ， 以 便 更 加 系统 、 全 面 地 提升 供应 商 管 理 的 能 力 ， 如 图 
19-3 上 所 示 。 








正式 的 外 包 决策 





全 面 的 供应 商 评估 
需求 管理 准确 的 需求 传闻 


统计 与 定量 技术 的 运用 











过 程 管理 及 时 有 效 的 双向 沟通 


有 针对 性 的 技术 评审 





过 程 与 交付 物 的 双重 监督 


事先 明确 的 验收 标准 


充分 的 验收 准备 


双方 参与 的 验收 执行 


图 19-3 ”供应 商 管理 全 景 图 





第 20 音 ”治理 (GOV) 


20.1 概述 


治理 (Governance，GOV) 是 CMMI 2.0 中 新 增 的 实践 域 ， 用 于 明 
确 高 级 管理 者 在 过 程 管理 中 的 职责 与 活动 ， 该 实践 域 中 包含 了 以 下 基本 
观点 。 





。 过 程 管 理 是 一 把 手工 程 ， 高 级 管理 者 一 定 要 参与 。 





关 现 了 目标 ， 过 程 管 理 要 聚 焦 于 组 织 的 目标 。 


。 过 程 是 人 执行 的 ， 要 培养 人 的 能 力 ， 对 人 员 进 行 奖 惩 。 


过 程 管理 包含 的 活动 如 图 20-1 所 示 。 








度量 


图 20-1 过程 管理 活动 


高 级 管理 者 的 职员 就 是 围绕 上 述 5 个 过 程 的 。 注 意 不 要 忽略 度量 过 


GOV 是 CMMI-DEV 人 
义 了 主语 的 实践 域 ， 主 语 就 是 高 级 管理 者 。 这 里 的 高 级 管理 者 是 项 目 经 
理 的 上 司 ， 也 就 是 掌握 了 资 全 理 者 ， 比 如 公司 的 总 经 理 、 副 总 经 
理 、 总 监 、 事 业 部 总 经 理 、 部 门 经 理 等 。 








本 实践 域 定义 了 局 级 管理 者 与 过 程 省 理 有 关 的 事情 ， 没 有 定义 技术 
的 、 市 场 的 活动 ， 比 如 如 何 提升 公司 的 技术 水 平 ， 如 何 提 高 公司 的 销售 
额 等 职责 不 在 本 实践 域 的 范 轩 内 ， 本 实践 域 是 过 程 管理 的 治理 。 





20.2 ”实践 列表 





本 实践 域 的 实践 列表 参见 表 20-1。 
表 20-1 治理 (GOV) 实践 列表 
1.1 


管理 者 识别 开展 工作 的 要 点 ， 并 定义 实现 组 织 目标 的 方法 
组 织 的 需求 和 目标 ， 高 级 管理 者 定义 、 沟 通过 程 实施 和 改进 的 组 织 级 方针 并 保持 更 
























































































































































理 者 确保 提供 了 资源 和 培训 ， 用 于 制订 、 支 持 、 实 施 、 改 进 过 程 并 评价 与 预期 过 









































理 者 识别 他 们 的 信息 需求 ， 并 使 用 采集 的 信息 来 治理 和 监督 过 程 实施 和 改进 的 有 


















































理 者 督促 员工 遵守 组 织 方针 并 达成 过 程 实施 和 改进 饼 
理 者 确保 已 收集 、 分 析 、 使 用 了 可 支持 组 织 目标 达成 的 度量 数据 
理 者 确保 人 员 能 力 和 过 程 与 组 织 的 


里 者 确保 选中 的 决策 是 以 统计 分 析 及 其 他 与 性 能 、 质 量 和 过 程 性 能 目标 的 达成 相 
关 的 量化 分 析 来 驱动 的 

















































































































20.3 ”实践 点 睛 


GOV 1.1 高 级 管理 者 识别 开展 工作 的 要 点 ， 并 定义 实现 组 织 目标 的 方 


我 们 往往 忽略 了 每 个 实践 域 的 1 级 实践 ， 但 是 这 条 实践 ， 恰 恰 需 要 
我 们 仔细 阅读 。 





这 条 实践 需要 高 层 管理 者 做 两 件 事 。 





。 定 方向 ， 高 级 管理 者 定义 了 组 织 使 合 、 愿 景 、 价 值 观 、 目 标 等 形式 
展现 。 


。 定 方法 〈 论 ) : 定义 实现 组 织 级 方 问 的 方法 。 


例如 ， 对 新 产品 的 研发 ， 采 用 敏捷 的 方法 快速 交付 ， 满 足 市 场 需 


求 : 对 于 老 系统 的 维护 ， 采 用 传统 的 方法 ， 优 先 保证 现 有 系统 的 稳定 
性 。 


北京 茶 客 户 的 老板 曾经 有 这 样 一 个 名 言 : 我 定 战略 ， 你 们 (部 门 经 
理 ) 找 实现 战略 的 方法 论 ! 


G0V 2.1 基于 组 织 的 需求 和 目标 ， 高 级 管理 层 定 义 、 沟 通过 程 实施 和 
改进 的 组 织 级 方针 并 保持 更 新 





基于 组 织 的 需求 确定 过 程 实施 的 基本 要 求 ， 即 所 谓 的 方针 ， 注 意 这 
些 方针 是 和 过 程 有 关 的 ， 可 以 通过 下 述 3 个 退 问 来 梳理 方针 。 以 项 目 集 


划 过 程 为 例 。 
问 1: 为 什么 要 进行 项 目 策划 ? 


因为 需要 平衡 多 快 好 省 ， 制 订 合理 可 行 的 计划 ， 促 使 项 目 目 标 达 





问 2: 对 高 层 而 言 ， 达 成 上 述 目的 的 基本 要 求 有 哪些 ? 
计划 要 充分 沟通 ， 计 划 要 平衡 多 方面 的 要 求 。 


问 3: 如 何 将 上 述 要 求 明 确 、 清 晰 地 传递 给 执行 层 ， 明 确 为 具体 的 
要 求 ? 


梳理 为 过 程 方 针 : 项 目 计划 必须 由 产品 、 研 发 、 测 试 三 方 会 议 沟 
通 、 评 审 、 协 调 。 


所 以 ， 方 针 是 先 于 过 程 定义 产生 的 ， 是 体现 高 层 期 望 的 、 对 过 程 的 
基本 要 求 ， 而 不 是 对 过 程 的 概要 总 结 。 


GOV 2.2 高 级 管理 者 确保 提供 了 资源 和 塔 训 ， 用 于 制订 、 支 持 、 实 
施 、 改 进 过 程 并 评价 与 预期 过 程 的 符合 性 


确保 的 含义 是 认可 资源 和 培训 的 投入 并 检查 落实 情况 ， 包 括 人 员 、 
资金 、 软 件 或 硬件 工具 、 设 备 、 环 境 、 消 耗 品 ， 以 及 高 级 管理 者 投入 过 
程 管理 的 时 间 。 请 注意 ， 时 间 是 最 重要 的 资源 。 


资源 需求 和 实际 可 用 的 资源 是 有 差距 的 ， 是 需要 平衡 的 。 





根据 我 们 的 经 验 ， 实 施 过 程 改进 与 质量 保证 的 人 员 数 量 约 为 公司 研 
发 人 员 数 量 的 59%。 


GOV 2.3 高 级 管理 者 识别 他 们 的 信息 需求 ， 并 使 用 采集 的 信息 来 治理 
和 监督 过 程 实施 和 改进 的 有 效 性 


高 级 管理 者 要 识别 目 己 的 信息 需求 ， 通 过 客观 的 数据 来 治理 、 监 督 
过 程 的 执行 情况 ， 以 及 组 织 的 性 能 是 否 满 足 目 标 ， 发 现 侦 兰 ， 并 采取 行 
动 。 





既 要 关注 符合 性 ， 也 要 关注 有 效 性 ， 后 者 比 前 者 更 重要 。 





管理 者 的 信息 需求 可 以 通过 定量 的 信息 来 满足 ， 也 可 以 通过 定性 的 
信息 来 满足 。 但 是 ， 一 定 要 有 定量 的 信息 。 








应 该 谨慎 将 采集 的 量化 信息 用 于 绩效 考核 ， 如 果 一 定 要 用 数据 考 
核 ， 则 采集 的 数据 不 应 该 由 被 考核 人 提供 ， 且 采集 的 数据 必须 有 校 验 的 
过 程 。 


高 级 管理 者 督促 员工 遵守 组 织 方 针 并 达成 过 程 实施 和 改进 的 
目标 


发 现 过 程 实施 问题 ， 解 决 问题 ， 制 订 奖 惩 措施 。 





督促 的 最 好 方法 不 是 远 观 ， 而 是 里 体 力行 。 例 如 ， 某 企业 的 研发 总 
监 为 了 千 促 代码 走 碍 的 改进 ， 每 周 固定 的 时 间 罕 独 印 着 代码 走 但 相关 标 
语 和 和 要求 的 文化 衫 进行 巡视 。 





改进 初期 ， 激 励 为 主 ， 奖 惩 的 形式 可 以 多 样 化 旦 偏 柔 性， 重点 是 要 
让 其 “随处 可 见 ”， 例 如 红 黑 榜 、 荣 誉 勋章 、 数 据 排 名 等 。 上 述 这 些 奖 惩 
音 施 都 应 该 张贴 或 者 用 大 屏 高 调 地 展现 出 来 。 


当 改 进 持 续 一 段 周 期 ， 养 成 基本 的 习惯 以 后 ， 此 时 的 奖惩 应 该 两 极 
分 明 。 也 可 以 对 “违规 ”的 现象 进行 分 析 ， 如 果 是 能 力 原 因 ， 可 以 多 进行 
培养 ， 如果 是 态度 问题 ， 则 必须 纠正 。 








GOV 3.1 高 级 管理 者 确保 已 收集 、 分 析 、 使 用 了 可 支持 组 织 目标 达成 
的 度量 数据 


高 级 管理 者 应 要 求 采 集 多 个 项 目 组 的 数据 ， 进 行 模 癌 对 比分 析 ， 得 
到 结论 ， 并 采取 措施 。 








高 级 管理 者 要 看 数据 、 用 数据 。 例 如 ， 高 级 管理 者 可 以 要 求 各 部 门 
的 工作 汇报 中 必须 包括 量化 的 目标 、 量 化 的 结果 、 明 确 的 结论 、 洪 在 的 
风险 。 


GOV 3.2 高 级 管理 者 确保 人 员 能 力 和 过 程 与 组 织 的 目标 保持 一 致 


此 实践 包含 以 下 两 层 含义 。 








。 过 程 能 满足 目标 ， 人 奋 则 需要 优化 过 程 ， 可 以 参考 第 17 章 、 第 18 章 。 





。 人 员 的 能 力 能 满足 目标 ， 否 则 需要 做 培训 或 其 他 提升 能 力 的 活动 ， 
可 以 参考 第 15 章 。 


的 目 


GOV 


提升 人 员 的 能 力 除了 常规 的 培训 ， 企 业内 部 的 学 习 文 化 塑造 和 员工 
学 能 力 培养 与 激励 也 很 关键 。 可 以 考虑 采用 以 下 方式 。 





管理 者 带头 学 习 、 阅 读 、 分 享 。 如 茶 国 企 ， 研 发 总 经 理 每 周 召 集中 
层 经 理 进 行 一 次 读书 分 享 会 ， 通 过 阅读 指定 书目 提升 核心 骨干 的 知 
识 ， 同 时 传递 了 这 么 一 个 信息 : 老板 都 能 挤 时 间 看 书 ， 员 工 还 有 什 
么 推脱 的 借口 。 





管理 者 提供 资金 与 资源 ， 大 张 旗 或 地 宣扬 、 表 彰 学 习 和 分 享 的 先进 
事迹 和 个 人 。 现 在 市 面 上 有 很 多 互联 网 企业 里 出 来 的 金牌 讲师 ， 即 
是 这 种 方式 的 例子 。 





拟定 能 力 提升 地 图 。 如 茶 银 行为 各 类 角色 拟定 了 能 力 提升 的 地 图 ， 
即 为 了 提升 条 项 能 力 ， 需 要 学 什么 、 读 什么 、 练 什么 、 发 表 什 么 以 
及 最 后 会 如 何 评定 ， 这 样 可 以 使 得 员工 更 有 针对 性 地 学 习 和 提升 ， 
降低 言 目 性 。 


4.1 高 级 管理 者 确保 选中 的 决策 是 以 统计 分 析 及 其 他 与 性 能 、 质 


量 和 过 程 性 能 目标 的 达成 相关 的 量化 分 析 来 驱动 的 


高 级 管理 者 要 或 励 、 支 持 、 里 体力 行 基于 统计 技术 的 定量 决策 。 他 


们 也 要 学 习 统 计 技 术 和 量化 技术 ， 要 用 统计 技术 辅助 决策 ， 科 学 决策 。 
例如 : 





设 定 与 调整 业务 目标 和 改进 目标 的 决策 ; 


目标 调整 后 可 达成 效果 的 预测 与 决策 ; 


。 改进 重点 与 投入 程度 的 预测 与 决策; 


。 改进 效果 是 否 真 正 有 效 的 决策 ; 

















该 实践 并 非 要 求 对 每 个 过 程 都 基于 统计 技术 进行 决策 ， 而 是 选择 对 
目标 达成 有 重要 影响 的 过 程 ， 基 于 统计 技术 进行 决策 。 








20.4 小结 





过 程 管理 中 往往 同时 包含 了 “面子 “里 子 ” 两 类 改进 对 象 〈 见 图 20- 
2) 。 为 了 促使 过 程 管 理 取得 成 功 ， 高 级 管理 者 应 该 通过 下 述 治理 活动 
的 开展 ， 使 得 面子 和 里 子 相 辅 相 成 、 相 得 区 朝 : 


。 确定 方 同 ， 选 择 方 法 ; 
。 提供 资源 ， 培 养 能 
。 监督 行为 ， 治 理 过 程 ; 


。 对 齐 目标 ， 定 量 决 策 。 


无 形 的 改进 

e 价值 观 

e 风气 与 文化 
e 态度 与 能 力 


有 形 的 改进 

e 方法 论 与 流程 
e 技术 与 工具 

e 模板 与 输出 物 





图 20-2 ”过 程 改进 的 面子 和 里 子 














GOV 是 CMMI 2.0 中 新 增 的 实践 域 ， 为 了 帮助 大 家 加 深 对 这 些 实践 
的 理解 ， 笔 者 以 培训 过 程 为 例 ， 给 出 了 每 条 实践 的 实施 案例 ， 如 表 20-2 
所 示 。 


表 20-2 GOV 实践 域 的 实施 案例 


针对 培训 过 程 的 实施 案例 
人 力 资 源 部 门 负责 公司 的 培训 工作 ; 


0 新 员工 入 职 后 必须 进行 上 岗 培训 
和 以 内 部 培训 为 主 ， 外 出 培训 为 畏 







































































性 个 部 门 每 个 月 至 少 要 有 1 次 技术 培训 ; 
GOV 2.1 基于 组 织 的 需要 和 目标 ， 高 级 管 | 每 个 部 门 每 2 个 月 至 少 要 有 2 次 管理 培训 ; 
理 者 定义 、 沟 通过 程 实施 和 改进 的 组 织 级 | 每 ; 该 制作 录像 ， 便 于 重复 培训 ; 
方针 并 保持 更 新 理 人 员 、 核 心 技 术 人 员 平 均 每 年 至 少 有 1 次 外 部 培训 机 





























































































































5 fs 日 2 立 FE 的 培 j | 预算 为 人 均 1000 元 ; 
GOV 3 了 2 高 级 管理 者 确保 所 供 了 资源 和 党 | 总 经 理 要 求购 买 培训 摄像 机 、 装 修 培训 教室 、 购 买 线 上 培 1 


















































dd thea 总 经 理 要 求 至 少 培养 5 名 内 部 讲师 


























GOV 。 2.3 高 级 管理 者 识别 他 们 的 信息 需 | 时 公 人 
要 ， 并 使 用 采集 的 信息 来 治理 和 监督 过 程 | 调整 ee WE hn ee RO 
要 ， 并 使 用 采集 的 信 导 季 度 末 要 给 总 经 理 汇报 培训 次 数 、 人 数 、 培 训 成 本 、 技 术 类 
实施 和 改进 的 有 效 怕 昌 类 培训 的 比例 ， 以 及 对 培训 效果 的 评价 
E 会 检查 培训 计划 的 执行 情况 、 年 度 培训 预算 、 


高 级 管理 诅 < 关 St a 8 各 oe i 
| 1 计划 的 这 成 进展 ， 关 听取 质量 保证 人 员 对 境 训 过 程 进行 和 










































































































































































管理 者 确保 已 收集 、 、 | 每 季度 末 ， 老 板 会 根据 培训 计划 和 培训 预算 的 实际 数据 ， 调 整 
































标 达 成 的 度量 赔 训 计划 与 预算 
1 mj mwa | 老板 每 季度 会 评价 HR 部 门 培训 工作 的 绩效 情况 ， 要 求 补充 、 

GOY 32 高 级 管理 者 确保 人 员 能 力 和 过 程 | 调整 组 织 级 、 各 部 门 的 增 训 主管 ， 或 要 求 修改 培训 的 流程 ， 以 
国信 Ee 满足 组 织 级 的 培训 计划 或 目标 


GOV 4.1 高 级 管理 者 确保 选中 的 决策 是 以 | 要 求 培训 主管 采用 统计 技术 ， 对 每 次 培训 的 满意 度 识别 异常 















































































































































能 、 质 量 和 过 程 性 能 | 点 ， 识 别 改进 
培训 效果 进行 对 比分 析 ， 以 决定 明年 培训 投入 的 侧重 点 


小 




















统计 分 析 及 其 他 与 性 
目标 的 达成 相关 的 量化 分 析 来 驱动 的 


























第 21 章 ”实施 基础 变 施 〈II) 


21.1 概述 


实施 基础 设施 〈Implementation Infrastructure，I) 是 CMMI 2.0 中 新 
增 的 实践 域 ， 基 础 设施 中 包括 了 文 持 过 程 管理 的 资源 、 资 金 、 培 训 、 经 
验 教 训 、 质 量 体 系 等 ， 总 之 ， 束 是 要 建立 进行 持续 过 程 改 进 的 能 力 ， 让 

过 程 能 够 落地 生根 。 


[的 实践 中 也 隐 含 了 PDCA 循环 的 思想 。 


Plan (计划 〉， 计 划 过 程 ， 妈 II 2.1; 


Do (执行) ， 执 行 过 程 ， 妈 II 1.1 和 II 3.1; 


。 Check (检查 ) ， 检 查 过 程 ， 即 1T 2.2 和 II 3.2; 
。 Adjust (act， 调 整 )， 调 整 过 程 ， 即 II 3.3。 


I 和 GOV 是 对 其 他 每 个 过 程 都 起 到 管理 、 支 持 作 用 的 ， 所 以 可 以 把 
这 2 个 实践 域 的 实践 解释 到 每 个 过 程 上 。 





21.2 ”实践 列表 





本 实践 域 的 实践 列表 参见 表 21-1。 


表 21-1 实施 基础 设施 〈I) 实践 列表 




















执行 了 满足 1 级 实践 目的 的 过 程 
制订 和 执行 过 程 























使 用 组 织 级 过 程 和 过 程 资产 来 策划 、 









































21.3 ”实践 点 睛 
11 1.1 执行 了 满足 1 级 实践 目的 的 过 程 


此 处 的 过 程 是 指 组 织 或 项 目 实际 执行 的 过 程 ， 而 不 是 CMMI 模 型 的 
实践 域 与 实践 。 满 足 了 1 级 实践 目的 的 过 程 往往 是 必要 但 不 完备 的 ， 能 
把 事 做 完 ， 但 无 法 保证 结果 和 效果 ， 且 成 功 是 不 可 复制 的 。 








11 2.1 提供 充足 的 资源 、 资 金 和 培训 来 制订 和 执行 过 程 


要 为 过 程 的 开发 与 维护 提供 人 、 财 、 物 、 工 具 ， 人 应 该 经 过 系统 的 
者 训 ， 有 具备 制订 和 执行 过 程 的 知识 与 能 力 。 比 如 : 








。 需 求人 员 可 以 接受 需求 工程 、 原 型 开发 工具 等 专题 培训 ; 
。 设 计 人 员 可 以 接受 设计 方法 、 设 计 模式 、 设 计 工具 等 专题 培训 ; 
。 开 发 人 员 可 以 接受 软件 重 构 、 单 元 测试 方法 等 专题 培训 ; 


。 测试 人 员 可 以 接受 测试 用 例 的 制订 方法 、 测 试 工具 的 使 用 方法 等 专 


题 增 训 ; 





。 工程 过 程 组 可 以 接受 如 何 建立 体系 、 如 何 推广 体系 以 及 统计 管理 的 
专题 培训 ; 





。 质量 保证 人 员 可 以 接受 质量 保证 方法 、 过 程 、 新 旧 7 种 质量 管理 
具 的 专题 培训 ; 


配置 管理 员 可 以 接受 塔 训 管 理工 具 、 配 置 管理 方法 等 专题 培训 ; 








项 目 经 理 可 以 接受 项 目 管 理 专业 人 士 资格 认证 (Project 
Management Professional，PMP) 、 敏 捷 管理 专业 人 士 资 格 认证 
(Agile Certified Practitioner，ACP) 等 课程 的 专题 培训 ; 











在 开发 过 程 中 可 以 选择 的 工具 如 图 21-1 所 示 。 


11 2.2 制订 过 程 并 保持 更 新 ， 以 及 验证 过 程 是 否 得 到 遵从 


过 程 体 系 的 定义 与 更 新 可 以 遵循 图 21-2 所 示 的 12 个 步 又。 





可 以 通过 观察 、 审 计 、 检 碍 文档 、 管 理 评审 等 活动 验证 过 程 是 人 否 得 
到 遵从 。 





协作 构建 
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图 21-1 开发 过 程 中 可 以 选择 的 工具 叶 


第 1 步 定义 公司 的 过 
程 大纲 ， 即 整个 公司 
的 过 程 体 系 文件 包括 
哪些 


第 2 步 定义 总 体 的 管 
理 策略 与 方针 


第 8 步 定义 裁 前 指南 第 7 步 定义 检查 音 第 6 步 定义 文档 模板 和 
第 9 步 对 体系 进行 内 ee 第 11 步 总 结 与 修改 体 a 

部 评审 与 外 部 评审 第 10 步 运行 系 文档 | 第 12 步 返回 第 9 步 
二 a _ a 


图 21-2 过程 体 系 的 定义 与 更 新 可 以 遵循 的 12 个 步 又 

















I 3.2 中 也 包含 了 对 过 程 符合 性 的 检查 ， 和 本 实践 的 区 别 在 于 ， 
3.2 执 行 质量 检查 时 参照 的 是 组 织 级 的 流程 定义 ，II 2.2 参 照 的 是 项 目 级 
的 流程 定义 。 做 到 3 级 水 平时 ， 二 者 实际 上 是 相同 的 含义 。 


11 3.1 使 用 组 织 级 过 程 和 过 程 资产 来 策划 、 管 理 和 执行 工作 


该 实践 的 常见 场景 包括 : 


利用 历史 数据 、 基 线 和 模型 制订 项 目 目标 、 进 行 项 目 估算、 监督 项 
目 进展 ; 


利用 历史 风险 、 机 会 识别 新 项 目的 风险 和 机 会 ; 


利用 历史 经 验 教 训 进 行 项 目 裁 勇 与 决策 ; 


利用 历史 最 佳 实践 帮助 项 目 解决 难题 ; 





使 用 组 织 级 提供 的 模板 编写 项 目的 各 种 文档 ; 


11 3.2 评价 对 组 织 级 过 程 的 符合 性 和 组 织 级 过 程 的 有 效 性 








符合 性 即 是 否 按 过 程 执 行 了 ， 有 效 性 即 执行 了 过 程 后 是 否 有 用 、 是 
人 否 规 避 了 问题 的 发 生 、 是 否 满 足 了 目标 。 在 评价 时 为 了 避免 形似 而 神 
非 ， 可 以 综合 采用 访谈 、 检 查 文档 、 抽 检 、 现 场 劳 观 、 度 量 数据 分 析 、 
年 度 内 审 、 年 度 外 审 等 手段 进行 评价 。 





例如 ， 诸 多 企业 引入 了 敏捷 的 站 立会 议 ， 也 按照 站 立会 议 的 3 个 问 
题 进 行 了 陈述 ， 但 实践 中 却 屡屡 发 生 表 21-2 所 示 的 现象 。 








表 21-2 敏捷 的 站 立会 议 




















j 神 非 的 坏 味 ; 


汇报 型 站 立会 议 ， 站 立会 议 是 全 员 沟 通 及 全 员 关注 ， 而 非 多 对 

一 的 单 点 汇报 与 已 阅 式 沟通 。 

闲聊 型 站 立会 议 ， 闲 聊 型 站 立会 议 容 易 失去 沟通 焦点 ， 造 成 站 

立会 议 的 散漫 和 延长 ， 违 背 敏捷 高 效 沟通 的 原则 。 

定 “| 批斗 型 站 立会 议 ， 敏 捷 文化 中 ， 所 有 的 成 果 都 是 “我们 ”的 成 

季 站 笔 。 | 果 ， 所 有 的 问题 都 是 “我 们 ”的 问题 ， 批 斗 型 站 立会 议 容易 导致 | 站立 会议 是 综合 了 个 人 回顾 
每 “| 团队 与 个 体 、 个 体 与 个 体 的 对 立 ， 影 响 团队 的 凝聚 力 。 及 计划 、 进 展 同步 聚焦 、 全 



















































































































































































人 陈述 3 项 | 自 说 自 话 型 站 立会 议 : 站 立会 议 中 ， 将 昨天 的 进展 、 今 天 的 安 | 员 沟 通 、 问 题 暴 露 的 “一 体 
事项 排 、 遇 到 的 问题 向 每 位 成 员 讲 解 明白 是 一 门 技巧 ， 是 个 人 小 结 | 化 ”每 日 沟通 活动 

和 个 人 计划 的 有 效 形式 ， 只 能 自己 听见 或 者 听 明 白 的 自 说 自 话 
型 站 立会 议 无 法 发 挥 沟通 的 价值 。 
空 对 空 型 站 立会 议 : 空 对 空 站 立会 议 往 往 无 依 无 据 、 效 率 低 
下 ， 白 板 是 站 立会 议 的 有 效 辅助 工具 ， 常 用 于 讲解 同步 、 问 题 


六 






























































> 
记录 、 会 议 聚 焦 





【 案例 】 劳 观 站 立会 议 识 别 改进 点 





某 项 目 召 开 了 每 日 站 立会 议 ， 咨 询 顾问 通过 对 站 立会 议 的 观察 ， 得 
到 了 图 21-3 所 示 的 保持 项 和 改进 项 。 


环境 有 点 嘲 杂 
面 对 着 白板 进行 了 会 议 ， 但 白板 也 没 用 起 来 





白板 | 白板 比较 小 ， 贴 的 条 子 重合 较 多 ， 黏 性 不 好 





大 部 分 团队 没 用 白板 


有 人 没有 主动 说 明 问题 、 障 碍 或 
项 目 经 理 与 团队 、 

团队 与 团队 之 间 需要 其 他 人 协助 的 事项 

有 互动 












没有 说 明 个 人 承诺 的 达成 情况 
昨天 说 做 看 板 ， 今 天 还 是 说 做 看 板 ， 如 何 体现 进展 
声音 要 大 ， 不 仅仅 是 给 自己 听 的 













项 目 经 理 主动 询问 
了 是 否 有 需要 其 沟 
通 协 调 的 事项 
提醒 了 注意 项 ， 
例如 bug 任 务 类 
型 的 填写 

主持 人 拿 了 个 本 
子 ， 随 时 记录 
简单 讨论 了 页 面 
参数 跳 转 的 问题 ， 
时 间 控 制 得 当 











避免 只 看 着 项 目 经 理 ， 而 不 是 向 他 汇报 
手机 没 静 音 ， 接 听 电 话 
给 的 一 些 提示 团队 没有 注意 
几乎 都 是 和 项 目 经 理 互 动 
站 成 了 一 条 直线 ， 不 利于 目光 沟通 
气氛 有 点 拘谨 









站 立会 议 

















































会 议 开 始 后 复述 了 
站 会 的 3 个 步骤 没有 定义 冲刺 目标 ， 导 致 团队 成 员 不 清楚 
SR 本 次 迭代 结束 后 是 否 要 上 线 
面对面 站 立 


图 21-3 “旁观 站 立会 议 识别 改进 点 


最 后 将 上 述 改 进 点 的 行动 项 形成 规章 、 规 范 、 指 南 ， 以 沉 诈 最 佳 实 


dy 


贼 。 





这 实际 上 就 是 一 个 “规范 - 低 效 -改进 -规范 -高 效 " 的 民 性 循环 。 


11 3.3 向 组 织 级 贡献 过 程 相关 的 信息 或 过 程 资产 


经 验 教 训 、 工 作 产 品 、 量 化 数据 、 改 进 建 议 、 典 型 问题 与 风险 、 
佳 实践 等 都 是 应 提交 的 过 程 资 产 ， 通 过 分 析 上 述 信 息 ， 对 现 有 的 过 
行 优 化 和 简化 。 








苏州 一 家 软件 企业 ， 要 求 每 个 员工 每 个 月 必须 问 组 织 级 提交 经 验 教 
训 总 结 。 开 始 推 行 该 办 法 时 ， 很 多 员工 没有 意识 到 这 种 措施 的 价值 ， 就 
胡乱 写 了 一 些 总 结 提交 上 来 ， 但 是 总 有 员工 在 本 月 内 是 有 体会 的 ， 写 的 
总 结 比 较 实 际 。 工 程 过 程 组 成 员 对 这 些 总 结 做 了 汇总 分 析 和 得 选 ， 挑 先 
出 有 价值 的 总 结 放 到 组 织 级 的 过 程 资产 库 中 ， 并 在 公司 内 分 享 、 宣 讲 ， 
入 而 久之， 坚持 下 来 ， 慢 慢 地 大 家 都 会 有 意识 地 总 结 目 己 ， 不 再 应 付 公 
事 ， 组 织 级 经 验 教训 库 中 的 系 材 越 来 越 多 。 























过 程 的 优化 和 简化 应 该 从 多 个 维度 全 局 分 析 效 果 和 有 影响， 避免 片面 
或 极端 ， 可 以 思考 如 下 间 题 。 


。 过 程 执 行 包含 哪些 环节 ; 


。 如 何 提 高 过 程 执行 的 效率 ， 是 否 会 降低 质量 ; 





。 如 何 快速 啊 应 变化 ， 是 否 会 降低 质量 ; 

。 哪些 中 间 产 物 是 可 以 省 略 和 简化 的 ， 是 人 否 会 降低 质量 ; 
。 省 略 和 简化 后 对 沟通 交流 会 产生 什么 影响 ; 

。 省 略 和 简化 对 经 验 积累 传承 会 产生 什么 影响 ; 


。 省 略 和 简化 后 对 后 继 工作 (如 维护 ) 会 产生 什么 影响 ; 


21 4， 小结 





II 回答 了 如 何 让 其 他 实践 域 的 实践 在 组 织 内 落地 的 问题 ， 如 宁 将 过 
程 改 进 的 活动 比喻 成 航班 的 起 降 ， 则 实施 基础 设施 就 是 修建 机 场 ， 包 
括 : 


。 要 建 候 机 楼 以 确保 安全 、 有 序 的 上 客 ; 
。 要 修建 跑道 让 飞机 起 飞 降落 ; 
。 要 有 塔台 和 调度 维持 规范 和 秩序 ; 
。 要 配备 各 种 后 勤 车 辆 加 油 保养 。 
II 是 CMMI 2.0 中 新 增 的 实践 域 ， 为 了 帮助 大 家 加 深 对 这 些 实践 的 理 


解 ， 笔 者 以 塔 训 过 程 为 例 ， 给 出 了 每 条 实践 的 实施 案例 ， 如 表 21-3 所 


表 21-3 ”lI 实践 域 的 实施 案例 





针对 培训 过 程 的 实施 案例 
II1.1 执行 了 满足 1 级 实践 目的 的 过 程 FE 在 公司 内 组 织 了 多 次 培训 


HR 部 门 购买 了 培训 用 的 摄像 机 、 录 音 笔 、 在 线 培 训 与 
II 2.1 提供 充足 的 资源 、 资 金 和 培训 来 制订 和 执 | 考试 系统 ; 
行 过 程 对 公司 的 内 部 培训 讲师 进行 了 课程 开发 、 授 课 技巧 的 培 

























































































1 订 了 公司 的 培训 流程 、 管 理 制度 ， 并 根据 改进 建议 进 














I 2.2 制订 过 程 并 保持 更 新 ， 以 及 验证 过 和 J 了 调 
得 到 遵从 量 保证 人 员 在 每 次 培训 前 与 培训 后 进行 了 检查 活动 ; 
时 ， 检 查 了 培训 流程 的 落地 情况 






























































I 3.1 使 用 组 织 级 过 程 和 过 程 资产 
和 执行 工作 





策划 管理 | 每 次 培训 的 计划 、 增 









































































































































| 总 结 报告 都 使 用 了 组 织 级 的 模 
板 ; 
使 用 在 线 管理 系统 进行 了 培训 满意 度 调查 ; 
组 织 级 为 每 次 培训 提供 了 教室 、 教 具 、 系 统 ; 
基于 组 织 级 的 准备 检查 单 进行 了 培训 准备 
5 Te At 人 性 、 E 人 员 检 查 了 培训 流程 的 落 
I 3.3 向 组 织 级 贡献 过 程 相关 的 信息 或 过 程 资产 “| 每 次 培 ; 





























[1] 此 图 来 自 James Bowman 的 文章 Continuous delivery tool landscape。 


第 22 章 ” CMMI 与 敏捷 的 同 与 不 同 





有 些 敏 捷 咨 询 的 从 业者 排斥 CMMI， 而 CMMI 咨 询 的 从 业者 却 很 少 
有 排斥 敏捷 方法 的 。2016 年 CMMI 研 究 所 曾经 发 布 了 一 篇 报告 《Scrum 
与 CMMI 指 南 : 使 用 CMMI 提 高 敏捷 性 能 》， 在 CMMI 2.0 中 也 有 大 量 篇 
幅 描 述 了 敏捷 仪式 与 CMMI 的 实践 域 的 关系 。 


笔者 从 1998 年 开始 接触 CMM， 到 现在 超过 20 年 了 。 笔 者 自己 亲自 
实施 过 CMM， 也 辅导 了 很 多 企业 进行 基于 CMMI 的 过 程 改进 。2013 年 
笔者 成 为 了 CMMI 的 评估 师 ， 后 来 成 为 了 高 成 熟 度 的 评估 师 ，2019 年 又 
成 为 了 CMMI 的 教员 。 笔 者 从 2005 年 开始 接触 敏捷 方法 ， 到 现在 有 15 个 
年 状 了 ，2008 年 左右 成 为 了 认证 的 Scrum Master，2018 年 成 为 了 认证 的 
大 规模 敏捷 顾问 和 敏捷 性 能 合 弄 结构 的 评估 师 。 从 事 咨 询 工 作 15 年 来 ， 
笔者 辅导 多 家 客户 导入 了 敏捷 方法 。 


在 咨询 过 程 中 ， 笔 者 秉承 实用 、 实 效 的 原则 ， 别 管 黑 猫 白 猫 ， 逮 住 
老鼠 就 是 好 猫 ， 基 于 这 样 的 思想 ， 我 们 的 客户 大 都 同时 吸收 了 两 种 方法 
论 的 有 普 成 分 ， 有 成 功 的 ， 也 有 失败 的 。 在 多 次 和 客户 、 同 行 碰撞 、 沟 
通 的 过 程 中 ， 笔 者 进行 了 一 些 思考 ， 整 理 归纳 了 笔者 对 两 者 的 认识 。 


22.1 目标 定位 


CMMI 是 用 来 评价 组 织 级 能 力 的 模型 ， 是 指导 组 织 持续 进行 过 程 改 





进 的 模型 ， 它 给 出 了 过 程 改 进 的 路 线 图 。 敏 捷 方 法 是 用 来 指导 快速 交付 


高 质量 、 高 价值 产品 的 思想 与 框架 。 
所 以 ， 在 目标 定位 方面 二 者 存在 如 下 差异 。 
(1) CMMI 给 出 了 “做 什么 ”， 敏 捷 给 出 了 “怎么 做 ”。 


CMMI 给 出 了 很 多 实践 ， 敏 捷 也 给 出 了 一 些 仪式 ， 但 二 者 的 详细 程 
度 、 抽 象 层 次 不 同 。 例 如 : 


二 者 都 要 求 做 计划 ，CMMI 要 求 做 任务 拆 分 ， 要 做 规模 估算 、 工 作 
量 估算 ， 要 有 进度 表 ， 要 做 计划 评审 等 。 敏 捷 给 出 了 迭代 策划 会 议 的 解 
决 方法 ， 实 现 了 CMMI 中 的 EST、PLAN 等 实践 域 的 实践 。 

二 者 都 要 求 做 计划 跟踪 ， 敏 捷 给 出 了 每 日 站 立会 议 、 迭 代 评 审 、 和 友 
代 回 顾 会 议 等 实现 了 CMMI 中 的 监督 与 控制 的 实践 。 


CMMI 要 求 做 验证 和 确认 ， 敏 捷 要 求 做 检视 ，CMMI 中 有 VV 与 PR 
两 个 实践 域 ， 敏 捷 有 结对 编程 、 测 试 驱 动 的 开发 、 迭 代 评 审 等 仪式 。 





“做 什么 ”与 “怎么 做 ”是 对 具体 做 法 的 不 同 抽象 层次 , “怎么 做 ?可 以 
有 很 多 种 不 同 的 做 法 ， 敏 捷 实 践 是 其 中 一 种 。CMMI 并 不 排斥 敏捷 ， 它 
只 是 定义 了 “做 什么 ”。 





敏捷 中 有 价值 观 、 原 则 ， 在 符合 敏捷 的 价值 观 与 原则 的 前 提 下 ， 有 
各 种 各 样 的 敏捷 方法 、 敏 捷 仪 式 ， 敏 捷 价 值 观 与 原则 抽象 了 仪式 背后 的 
目的 ， 是 对 “怎么 做 ”的 思想 的 提炼 ， 但 是 仍然 处 在 “怎么 做 ”的 层次 上 。 


以 吃饭 来 举例 ， 如 图 22-1 所 示 。 


做 什么 大黄 
吃饭 


原则 2: 全 吃素 









原则 1: 吃饭 要 营养 齐 





全 、 芭 素 搭 配 、 少 油腻 





方法 3: 过 午 不 食 







早餐 : 粥 或 牛奶 + 


早餐 : 粥 或 牛奶 + 
鸡蛋 1 两 主食 












午餐 : 一 素 
2 两 主食 





- 汤 ， 


一 汤 ，2 两 主食 


图 22-1 “做 什么 ”与 “怎么 做 ”的 类 比 


CMMI 模 型 的 盟 祖 Watts Humphrey 负 责 开 发 了 CMM， 还 继续 开发 了 
小 组 软件 过 程 (Team Software Process，TSP) 与 个 体 软 件 过 程 
(Personal Software Process，PSP)〉， 试 图 解决 团队 级 与 个 人 级 的 “怎么 
做 ”的 问题 ， 解 决 CMMI 落 地 的 问题 。PSP 给 出 开发 人 员 能 力 提升 的 路 线 
图 ， 包 括 个 人 的 技术 能 力 与 管理 能 力 ，TSP 给 出 不 超过 10 人 的 团队 如 何 
采用 从 代 的 生命 周期 模型 进行 开发 的 方法 ，TSP 与 PSP 试 图 解决 CMMI 在 
项 目 级 、 在 个 人 级 “怎么 做 ”的 问题 ， 但 是 它们 并 没有 吸收 更 多 的 敏捷 元 
素 ， 没 有 在 业内 流行 开 来， 很 是 可 惜 。 





企业 可 以 采用 CMMI+TSP+PSP 的 方式 搭建 自己 的 管理 体系 ， 当 然 
也 可 以 采用 CMMI+ 看 板 + XP+Scrum+LeSS 的 方式 搭建 自己 的 管理 体 


系 。“ 做 什么 ” 与 “怎么 做 "本 身 并 不 矛盾。“ 怎 么 做 "不 能 否定 “做 什么 ”， 
比如 你 笃信 “过 午 不 食 "是 最 正确 的 ， 但 是 你 不 能 据 此 来 否定 人 要 吃饭 。 








(2) CMMI 侧 重 于 建立 组 织 级 的 能 力 ， 大 多 数 敏 捷 方 法 侧重 于 团 
队 级 的 能 





CMRMI 最 初 是 美国 国防 部 为 评价 一 个 组 织 的 开发 能 力 而 定义 的 模 
型 ， 它 站 在 组 织 级 的 角度 看 竺 过 程 能 力 。 它 定义 了 高 级 管理 者 的 治理 职 
责 ， 要 求 组 织 级 定义 管理 的 方针 、 过 程 、 裁 甬 指 南 、 模 板 等 ， 组 织 级 要 
进行 过 程 执行 情况 的 检查 ， 要 给 团队 提供 资源 、 工 具 、 培 训 等 文 持 ， 组 
织 级 要 采集 经 验 教 训 、 和 典型 案例 、 改 进 建议 、 度 量 数据 等 ， 并 进行 持续 
改进 ， 要 将 组 织 的 规范 固化 为 大 家 的 工作 习惯 。 

















TSP 侧 重 于 建立 团队 级 的 能 力 ，PSP 侧 重 于 建立 个 人 级 的 能 


Scrum、XP 等 敏捷 方法 大 都 侧重 于 构建 团队 级 的 能 力 ， 给 出 了 一 个 
小 团队 的 角色 划分 、 管 理 实践 与 技术 实践 ， 如 果 需 要 进行 大 产品 的 开 
发 ， 可 以 采用 规模 化 敏捷 的 方法 ， 如 LeSS、SAFe 等 。 团 队 规模 越 大 ， 
需要 的 管理 活动 就 越 多 ，SAFe 之 类 的 大 规模 敏捷 框架 受到 的 质疑 就 比 
较 多 。 组 织 级 敏捷 文化 的 形成 需要 借助 变革 管理 的 理论 、 方 法 来 辅助 
Scrum、XP、LeSS、SAFe 等 敏捷 方法 构建 组 织 级 的 能 力 ， 如 果 不 能 在 
组 织 内 形成 敏捷 文化 ， 则 敏捷 不 能 持久 。 








图 22-2 这 个 分 类 图 可 以 厘清 各 种 模型 、 框 架 、 标 准 的 定位 。 


组 织 
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图 22-2 ”各 种 模型 与 方法 的 定位 矩阵 








没有 必要 绝对 地 评价 各 种 方法 谁 好 谁 趟 ， 只 能 讲 在 菜 种 场景 下 谁 最 


适合 。 


2 mn 


由 MULTIAEA 


(1) 过 程 的 重要 程度 。 


CMMI 强 调 通过 规范 的 过 程 ， 将 人 、 技 术 、 工 具 集 成 在 一 起 ， 从 而 
产生 好 的 结果 。 





敏捷 依赖 人 的 经 验 和 做 事 原则 快速 交付 品质 量 的 产品 ， 敏 捷 并 不 否 
过 程 的 重要 性 ， 只 是 过 程 不 如 个 体 与 协同 重要 。 





CMMI 重 视 过 程 的 重要 性 ， 但 是 没有 强调 简洁 的 过 程 、 增 值 的 过 


遇 


旦 、 无 浪费 的 过 程 更 有 价值 。 质 量 保 证 人 员 要 对 项 目的 合 规 性 进行 检 
三 ， 而 敏捷 认为 非 增值 的 合 规 活动 是 一 种 浪费 。 





在 实践 中 ， 很 多 项 目 退 求 合 规 时 ， 往 往 迷 失 了 目标 ， 为 规范 而 规 
。 而 敏捷 认为 为 了 产生 好 的 结果 ， 应 该 灵活 地 配置 过 程 ， 灵 活 的 配置 
过 程 比 预定 义 的 过 程 更 重要 。 





请 
号 


从 本 质 上 来 讲 ， 二 者 都 是 为 了 解决 更 好 、 更 快 交 付 的 问题 ， 但 是 解 
决 问题 的 方式 不 同 。 这 是 在 对 街 过 程 的 认识 上 与 实践 中 ， 敏 捷 与 CMMI 
的 本 质 差 别 。 





(2) 文档 的 重要 性 与 多 少 。 


《敏捷 宣言 》 中 明确 提 到 : 能够 工作 的 软件 胜 过 完备 的 文档 。 不 是 
不 需要 文档 ， 而 是 可 以 工作 的 软件 比 文 档 更 重要 。 





敏捷 方法 中 要 求 的 文档 数量 少 ， 内 容 简 化 、 形 式 灵活 ， 编 写 刚刚 好 
的 文档 即 可 。 


CMMI 的 每 条 实践 在 评 佑 时， 要 从 制品 和 访谈 两 个 维度 进行 考察 。 


CMMI 并 没有 要 求 文档 一 定 要 有 多 少 个 ， 一 定 要 包含 什么 内 容 ， 一 
定 是 什么 格式 ， 一 定 多 么 正式 。 








但 是 ， 由 于 CMMI 内 容 的 完备 性 ， 需 要 证 明 某 些 实践 域 是 否 满足 
了 ， 需 要 有 证 据 。 由 于 实践 中 大 家 对 CMMI 的 误解 ， 很 多 组 织 过 度 准 备 
了 证 据 。 








所 以 第 1 种 原因 造成 的 文档 增加 ， 与 第 2 种 原因 造成 的 文档 增加 ， 其 
必要 性 是 不 同 的 。 


敏捷 认为 面对面 沟通 传递 信息 比 使 用 文档 传递 信息 更 高 效 。 而 
CMMI 并 没有 在 “怎么 做 ”的 层级 强调 这 一 点 。 





需求 、 设 计 、 测 试用 例 这 些 工 程 制品 在 敏捷 和 CMMI 中 都 存在 ， 只 
不 过 在 敏捷 里 给 出 了 明确 的 建议 而 已 ， 采 用 产品 符 办 事项 列表 〈product 
backlog) 、 用户 故事 、CRC 卡 片 、 设 计 草 图 、 测 试 代码 等 方法 。 拿 需 
求 文档 来 举例 : CMMI 要 求 有 客户 需求 、 产 品 和 需求 ， 可 以 映射 为 敏捷 中 
的 用 户 故 事 、 用 户 故 事 的 验收 标准 。CMMI 要 求 区 分 必需 的 需求 与 可 裁 
志 的 期 望 ， 可 以 映射 为 敏捷 中 的 需求 ， 划 分 优先 级 。CMMI 要 求 包含 接 
口 需求 与 约束 ， 要 有 系统 的 操作 概念 。 接 口 需求 与 约束 在 敏捷 中 可 以 表 
现 为 技术 故事 或 约束 故事 ， 操 作 概 念 可 以 映射 为 在 制作 用 户 故 事 地 图 时 
梳理 出 来 的 客户 的 作业 流程 。 





计划 书 、 计 划 跟 踩 记录 这 些 管 理 制品 在 敏捷 和 CMMI 中 都 存在 ， 只 
不 过 在 敏捷 里 明确 建议 采用 产品 路 线 图 、 有 发布 计划 、 友 代 计 划 、 任 务 白 
板 、 燃 尽 图 等 。 但 是 CMMI 对 计划 的 内 容 做 了 比较 完备 的 要 求 ， 比 如 要 
有 人 员 能 力 的 获取 计划 培训 计划 或 人 员 配 备 招聘 计划 〉 、 资 料 的 管理 
计划 、 风 险 的 管理 计划 等 。 而 在 敏捷 策划 时 ， 这 些 计划 是 根据 需求 来 定 
义 的 ， 团 队 根据 经 验 想 到 了 惑 做 ， 没 想到 就 等 出 了 问题 再 去 解决 。 





从 主要 的 工程 制品 与 管理 制品 的 要 求 上 来 说， 其 实 二 者 并 没有 本 质 
的 差别 。 那 CMMI 的 文档 多 在 什么 地 方 呢 ? 


文档 内 容 的 完备 性 。 如 上 面 我 们 所 举 的 项 目 计 划 的 例子 。 








CMMI 中 有 文 持 开发 活动 的 实践 域 ， 包 含 了 过 程 质量 保证 、 配 置 管 

、 决 集 分 析 和 人 解决、 管理 性 能 与 度量 、 原 因 分 析 和 解决 等 ， 这 些 
实践 域 的 活动 都 要 有 计划 ， 这 些 活动 计划 可 以 是 单独 的 文档 ， 也 可 
以 是 进度 表 中 的 活动 ， 这 些 活动 的 实际 执行 也 要 有 记录 。 








CMMI 中 还 有 过 程 改 进 类 的 实践 域 ， 包 含 了 过 程 管理 、 过 程 资 产 开 
发 、 组 织 级 培训 、 管 理性 能 与 度量 。 这 些 实践 域 的 制品 是 敏捷 方法 
中 没有 涉及 的 。 





对 于 文档 的 多 少 ， 我 们 需要 冷静 分 析 两 个 问题 。 


文档 该 不 该 有 。 


如 果 需 要 文档 ， 应 完备 到 什么 程度 。 





CMMI 说 了 要 有 某 些 证 据 ， 让 大 家 和 觉得 需要 好 多 文档 。 





敏捷 没 说 ， 不 代表 实践 中 不 需要 有 。 不 能 回避 ， 不 能 视而不见 ， 否 
则 就 是 星 帝 的 新 装 了 。 





在 实践 中 ， 可 以 根据 文档 的 价值 来 决定 文档 的 多 少 、 表 现形 式 与 内 


。 用 户 需 要 的 文档 必须 有 。 


。 工程 类 的 文档 : 直接 辅助 我 们 来 开发 产品 的 文档 ， 如 需求 、 设 计 、 


测试 用 例 等 ， 尺 量 有 。 





管理 类 的 文档 ， 玫 助 团队 来 开发 产品 ， 交 付 产品 的 文档 ， 如 计划 、 
计划 跟踪 结果 等 ， 尽 量 少 。 


记录 类 的 文档 ， 只 是 记录 我 们 的 工程 活动 与 管理 活动 的 结果 的 文 
档 ， 尽 量 无 。 


敏捷 束 是 平衡 灵活 性 与 稳定 性 ， 平 衡 的 能 力 至 关 重 要 。 


(3) 如 何 应 对 变化 ? 











敏捷 的 过 程 是 随 需 而 变 ， 是 经 验 型 过 程控 制 ， 是 在 团队 级 灵活 变化 
的 ， 是 以 变化 应 对 变化 ， 拥 抱 变 化 ， 不 是 以 不 变 应 万 变 。 不 变 的 是 原 
则 ， 变 化 的 是 具体 做 法 。 





CMMI 的 三 级 强调 已 定义 的 过 程 ， 组 织 级 统一 定义 了 过 程 ， 项 目 组 
可 以 裁 甬 ， 但 是 如 打 组 织 级 的 约束 太 多 ， 项 目 组 就 懒得 去 裁 蚤 ， 而 是 表 
面 上 合 规 ， 实 际 上 目 己 按 上 自己 的 套路 去 做 。 当 外 部 环境 发 生 了 改进 ， 需 
要 对 过 程 进 行 修改 时 ， 需 要 在 组 织 级 统一 修改 过 程 ， 经 过 多 个 作业 环节 
的 认可 后 才 可 以 变更 ， 这 影响 了 应 对 变化 的 速度 。 














如 果 CMMI 的 组 织 级 过 程 是 一 套 原 则 加 上 简化 的 过 程 ， 而 不 是 一 套 
完备 的 过 程 ， 赋 予 团 队 更 多 的 过 程 决策 权力 、 提 供 更 大 的 灵活 性 ， 是 否 
了 怠 敏 捷 化 了 呢 ? 这 个 问题 值得 思考 。 


CMMI 对 “做 什么 ”给 出 了 实践 ， 但 是 对 “怎么 做 ”并 没有 给 出 融合 敏 


捷 思 想 的 建议 ， 这 是 大 家 对 CMMI 有 误解 的 原因 之 一 。 虽 然 在 CMMI 1.3 
ee 些 在 特定 敏捷 环境 下 ，CMMI 从 “做 什 
”到 “怎么 做 ”的 解释 说 明 ， 但 是 并 没有 触及 根本 。 


22.3 ”核心 理念 


《敏捷 宣言 》、 敏 捷 的 12 个 原则 以 及 各 种 敏捷 方法 自己 的 原则 ， 构 
成 了 敏捷 的 价值 观 ， 这 些 是 敏捷 的 思想 理念 ， 是 敏捷 的 根本 。 





CMMI 推 崇 的 价值 观 、 理 想 以 及 自己 的 原则 是 什么 ，CMMI 没 有 明 
确 地 喊 出 来 。 它 的 思想 是 通过 每 个 实践 域 的 目的 与 价值 来 描述 的 ， 没 有 
提炼 、 抽 象 出 来 ， 辨 识 度 不 局 。CMMI 2.0 推 出 以 后 ， 0 
CMMI 的 核心 价值 观 ， 这 仅 是 我 的 理解 ， 并 非 CMMI 的 官 宣 ， 如 下 所 
外。 








WS 


(1) 业务 目标 驱动 改进 ; 


(2) 遵循 过 程 实现 目标 ; 


FF 


(3) 定量 数据 量化 性 能 ; 


We 


(4) 固化 习惯 成 为 文化 ; 


Wa 


(5) 高 层 文 持 全 员 参 与 ; 


We 


(6) 循序 渐进 持续 优化 。 





敏捷 的 价值 观 描述 得 比较 简单 、 清 晰 ， 辩 识 度 很 高 ， 更 接地 气 ， 更 
容易 打动 人 。 这 对 敏捷 的 宣传 推广 起 到 了 很 好 的 助力 ， 不 容易 让 人 误 


万 


= 





当 人 们 一 提 到 敏捷 时 ， 首 先 想 到 的 是 快速 交付 产品 ， 而 提起 CMMI 
时 ， 首 先 想到 的 是 文档 和 过 程 。 这 种 第 一 印象 未 必 准 确 ， 也 未 必 正 确 ， 
但 是 有 很 大 的 与 论 效应 。 


22.4 内 容 范 围 


(1) CMMI 完 备 ， 敏 捷 简 单 。 


CMMI 试 图 规避 在 开发 与 管理 中 遇 到 的 各 种 风险 ， 所 以 总 结 了 很 多 
实践 ， 是 相对 完备 的 集合 ， 在 完备 性 上 鲜 有 类 似 的 模型 。CMMI 的 实践 
绑 兰 了 管理 、 技 术 、 文 持 、 过 程 改 进 的 活动 ， 一 个 组 织 内 的 采购 、 开 
发 、 服 务 、 人 力 资 源 管 理 的 业务 都 可 以 参照 进行 改进 。CMMI 中 包含 了 
组 织 级 支持 团队 交付 产品 或 服务 的 基础 设施 的 建立 、 企 业 文 化 的 形成 。 
单一 的 敏捷 方法 中 则 缺少 这 些 基 础 设施 与 文化 建立 的 仪式 ， 需 要 融合 多 
种 敏捷 方法 或 辅助 以 其 他 方法 才 可 以 建立 敏捷 的 基础 设施 与 文化 。 


敏捷 试图 规避 在 开发 与 管理 中 遇 到 的 最 主要 的 风 了 喧 ， 所 以 总 结 了 很 
少 的 仪式 。 当 在 实践 中 过 到 具体 的 问题 时 ， 再 来 及 时 应 对 ， 它 是 探索 式 
的 管理 ， 不 是 预测 陈 的 管理 。 不 同 的 敏捷 方法 有 不 同 的 敏捷 仪式 ， 百 花 
齐 放 ， 因 为 不 同 的 敏捷 方法 的 侧重 点 不 同 。Scrum 侧 重 于 单 团 队 的 管理 
活动 ，XP 侧 重 于 单 团 队 的 技术 活动 ，LeSS 和 SAFe 侧 重 于 多 团队 的 协同 





活动 。 


如 果 要 做 一 个 敏捷 方法 与 CMMI 的 映射 ， 需 要 将 多 种 敏捷 方法 的 仪 
式 与 CMMI 的 实践 域 进 行 映射 才 可 以 履 兰 到 。 单 一 的 敏捷 方法 在 完备 性 
上 有 是 无 法 实现 CMMI 模 型 的 实践 要 求 的 。 而 一 个 组 织 的 实际 做 法 往往 介 
于 CMMI 与 敏捷 之 间 ， 辆 一 个 示意 图 ， 大 概 如 图 22-3 所 示 。 


做 什么 





怎么 做 


图 22-3 组织 自己 的 实际 做 法 


(2) 二 者 的 很 多 思想 都 是 共通 的 。 
CMMI 的 大 部 分 实践 与 敏捷 的 仪式 其 实在 思想 上 是 相通 的 ， 在 很 多 





地 方 都 是 有 共识 的 ， 都 来 目 成 功 组 织 的 最 佳 实践 。 


它们 都 要 求 做 计划 ， 都 要 求 做 计划 跟踪 ， 都 需要 配置 管理 ， 都 需要 
度量 数据 ， 者 要求 做 原因 分 析 ， 都 要 求 做 反思 回顾 ， 都 要 求 做 验证 和 确 
认 等 。 只 不 过 是 “做 什么 ”与 “怎么 做 ?的 区 别 ， 活 动 的 抽象 层次 不 同 。 





高 成 熟 度 的 实践 是 CMMI 特 有 的 ， 也 可 以 尝试 将 它们 应 用 于 敏捷 环 
境 ， 但 并 非 必须 ， 当 敏捷 的 实践 在 组 织 内 成 熟 到 一 定 程度 后 也 可 以 做 统 
计 管 理 。 











22.5 ”推广 难度 


CMMI 2.0 模 型 区 分 了 自 定义 视图 与 预定 义 视图 ， 自 定义 视图 允许 
企业 自选 实践 域 进行 改 进 ， 而 预定 义 视 图 则 由 CMMI 研 究 院 预定 义 了 路 
线 图 ， 规 定 了 要 包含 的 实践 域 ， 对 照 预 定义 视图 的 评估 等 级 称 为 组 织 的 
成 熟 度 等 级 ， 对 照 自 定 义 视图 的 评估 等 级 称 为 实践 域 的 能 力 等 级 。 前 者 
在 行业 内 进行 标杆 对 比 时 ， 概 念 简单 ， 后 者 则 逐个 实践 域 进行 比较 ， 在 
实践 中 绝 大 多 数 的 组 织 都 选择 的 是 预定 义 视 图 。CMMI 模 型 的 初衷 是 期 
望 组 织 能 够 针对 自己 的 实际 问题 ， 自 选 改 进 的 路 线 图 进行 提升 ， 而 不 是 
以 通过 评估 为 目的 而 进行 “改进 ”。 











CMMI 1.3 中 每 个 过 程 域 的 目标 是 评估 时 必须 考察 、 必 须 满足 的 。 
实践 是 期 望 的 ， 但 是 企业 在 理解 CMMI 模 型 、 实 际 执行 时 ， 咨 询 顾问 在 
咨询 时 ， 评 估 师 在 评估 时 ， 往 往 是 把 实践 也 作为 必须 满足 的 。 这 也 导致 
了 CMMI 模 型 的 初衷 与 现实 的 巨大 差距 ! CMMI 2.0 中 的 实践 则 都 是 必须 
要 实现 的 。 





从 人 的 本 性 来 讲 ， 人 们 更 喜欢 简单 的 事物 ， 不 喜欢 被 约束 ， 所 
以 “原则 + 少量 的 仪式 + 团队 的 自信 ”这 种 模式 更 容易 被 开 肥 人 员 认 可 ， 从 
而 流行 起 来 。 





但 是 ， 这 并 不 意味 着 敏捷 就 比 CMMI 容 易 推广 。CMMI 在 推广 中 面 
临 形 似 而 神 非 的 现象 ， 敏 捷 在 推广 中 也 面临 类 似 的 问题 。 





一 个 组 织 在 导入 敏捷 时 ， 要 选择 自己 认可 的 价值 观 、 原 则 、 仪 式 、 


工具 等 ， 也 要 定义 规范 、 推 广 规范 ， 需 要 有 教练 指导 这 些 原则 、 仪 式 、 





很 多 组 织 做 了 迭代 策划 、 每 日 站 立会 议 、 迭 代 评 审 、 和 迭代 回顾 ， 但 
征 实际 旁观 他 们 的 行为 ， 却 发 现 他 们 并 没有 贯彻 敏捷 的 原则 和 敏捷 的 价 
值 观 。 很 多 团队 并 没有 理解 敏捷 仪式 背后 的 原理 ， 导 致 敏捷 仪式 走样 ， 
不 能 达到 预期 的 效果 。 





也 有 很 多 组 织 只 实施 了 敏捷 的 管理 实践 ， 而 没有 实施 敏捷 的 技术 实 
践 ， 产 品 的 质量 并 没有 得 到 真正 的 提高 








也 有 的 企业 没有 建立 组 织 级 敏捷 的 文化 ， 公 司 中 高 层 的 思想 没有 同 
步 更 新 ， 团 队 的 敏捷 则 无 法 持久 。 


经 验 型 过 程控 制 ， 追 求 技术 蛙 越 ， 这 些 都 要 求 团 队 的 核心 成 员 具 有 
丰富 的 开发 经 验 和 较 高 的 技术 水 平 ， 而 软件 组 织 的 很 多 人 员 并 不 具备 这 
个 基础 。 


诞 黄 CMMI 模 型 不 好 或 者 谴 贡 敏捷 方法 不 好 ， 痢 是 片面 的 ， 更 大 程 
度 上 是 我 们 的 落地 方法 有 问题 ， 或 者 是 我 们 去 落地 的 人 有 问题 。 


在 一 个 组 织 内 ， 谁 最 先 发 起 要 导入 CMMI 与 敏捷 的 呼吁 呢 ? 


。 如 果 是 市 场 的 呼吁 ， 那 可 能 侧重 的 是 证 书 ， 是 投标 的 需求 。 











。 如 有 末 是 开 及 的 呼吁 ， 那 可 能 侧重 的 是 减负 ， 是 提高 效率 的 需求 。 





。 如 采 是 老板 的 呼吁 ， 那 可 能 侧重 的 是 交付 高 质量 的 产品 ， 快 速 啊 应 


市 场 的 需求 。 
过 程 改 进 不 同 的 出 资 人 ， 推 动 的 力度 和 推动 的 结局 是 不 同 的 。 








对 企业 而 言 ， 对 老板 而 言 ， 要 平衡 短期 利 葡 与 长 期 利益 ， 活 下 去 ， 
活 得 好 ， 活 得 从， 需要 平衡 。 


-一 


CMMI 与 敏捷 都 不 是 万 能 的 ， 都 有 其 适用 场景 ， 不 能 让 目 迷 信 ， 育 
目 寻 拜 ， 要 秉持 开放 的 心态 ， 持 续 发 展 的 心态 ， 兼 收 并 蓄 ， 取 长 补 短 。 








从 理想 到 实现 有 很 远 的 路 要 走 ， 应 该 聚焦 于 给 客户 市 来 实际 效果 ， 
立足 当下 ， 扎 扎实 实地 解决 问题 。 


喧嚣 之 中 ， 需 要 冷静 思考 ， 务 实 平衡 。 
22.6 ” CMMI 与 敏捷 相辅相成 


综 上 所 述 ，CMMI 2.0 与 敏捷 不 是 冲突 或 抵制 的 ， 两 者 是 相 容 的 、 
相互 支撑 的 。 根 据 CMMI 研 究 院 的 统计 数据 ， 超 过 80% 的 采用 CMMI 进 
行 评估 的 组 织 中 使 用 了 敏捷 方法 。 


敏捷 实践 都 可 以 映射 到 2.0 的 实践 域 中 ， 表 22-1 是 一 些 流行 的 实践 与 
CMMI 2.0 实 践 域 的 简单 映射 。 


表 22-1 敏捷 实践 与 CMMI 2.0 实 践 域 的 映射 


敏捷 实 
MM EST MC | RSK | MPM | SAM | RDM | TS PQA | CM | DAR | CAR | PCM | PAD 
需求 梳理 
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而 在 敏捷 方法 中 缺少 的 一 些 实践 ，CMMI 却 可 以 提供 支持 ， 这 些 实 
践 域 和 实践 可 以 助力 敏捷 在 企业 中 落地 ， 走 得 更 深 更 远 。 


。 GOV: 局 层 要 参与 敏捷 方法 的 导入 ， 要 文 持 敏捷 方法 的 导入 。 


。II: 要 让 敏捷 方法 在 组 织 中 成 为 文化 ， 固 化 下 来 。 


OT: 敏捷 方法 要 在 组 织 内 进行 普 壳 培训 。 


PAD: 要 积累 与 敏捷 方法 相关 的 经 验 教 训 、 上 度量 数据 、 典 型 案例 。 


PCM: 对 于 敏捷 方法 在 组 织 内 的 实施 ， 要 持续 改进 。 





PQA: 敏捷 方法 的 落地 实施 ， 也 要 可 重复 ， 要 有 过 程 审 计 。 
CM: 已 有 的 各 种 资料 要 纳入 配置 库 ， 代 码 要 建立 基线 。 


CAR: 对 经 验 教训 的 反思 可 以 进行 原因 分 析 。 





DAR: 重大 的 技术 与 管理 决策 要 群策群力 。 


MPM: 积累 敏捷 方法 相关 的 度量 数据 ， 对 敏捷 方法 的 质量 、 效 率 
进行 科学 评价 。 


因此 ， 两 种 方法 可 以 共生 共存 ， 在 不 同 层次 上 解决 不 同 的 问题 。 


附录 A ”CMMI-DEV V2.0 各 实践 域 的 意图 
I 





CMMI-DEV V2.0 各 实践 域 的 意图 与 价值 





























“提供 满足 或 超过 其 功能 和 质 
解决 方案 ， 从 而 提高 客户 满意 度 


济 有 效 的 设计 和 解决 方案 ， 以 满足 客 
需求 并 减少 返工 


了 | AQ |pQA | 验证 已 执行 的 过 程 及 其 工作 产品 ， 使 其 | 加 强 过 程 使 用 的 一 致 性 并 增强 过 程 的 改进 
量 得 到 改进 久 最 大 限度 地 提高 业务 收益 和 客户 满意 度 
I 通过 作者 同行 或 领域 专家 评 玉 | 通过 及 早 发 现 问题 或 缺陷 3 
| 有 工作 产品 中 的 问题 

7 导 需 求 ， 确 保 与 干系 人 达 Re 
| 保持 需求 、 计 划 和 工作 产品 的 一 致 性 | 确保 满足 客户 的 需求 和 


验证 和 确认 活动 包括 ; 
。 确定 选中 的 解决 方案 和 组 
件 能 够 满足 需求 ; ne 
ENQ | VV 本 本 要 和 组 件 进行 验证 和 有 认 ， 提 升 了 解决 方案 满 
@ 证 实 选 中 的 解决 万 案 和 入 足 客户 需求 的 可 能 性 
件 在 目 标 环境 下 能 够 实现 
其 期 望 的 用 途 


与 选中 的 供应 商 签 订 协 议 ， 确 保 供应 商 | 在 采购 方 与 供应 商 之 间 达 成 明确 的 共识 ， 从 
和 采购 方 在 协议 期 间 履 行 协议 条 款 ， 并 限度 推动 供应 商 成 功 地 按照 协议 交付 
评价 供应 商 的 交 不 


实 识别 选中 现象 的 原 攻 采取 行动 ， 以 防 | 解决 根 因 问 题 ， 以 消除 
实 吏 用 配置 标识 、 和 变更 控 币 调 FE 壮 失 是 局 所 - 
图 目 国 四 文档 化 的 过 程 分 析 候 选 方案 ， 做 出 | 提高 决策 的 客观 性 和 选中 最 侍 
2 | 
0 a 也 降低 过 程 实施 的 成 本 ， 提 高 实现 
提 |Bsc | cov te 8 Ee 们 在 资助 和 治 | 目标 的 可 能 性 ， 确 保 实施 的 过 程 支持 并 有 助 
局 主导 枉 病 劲 力 下 务 的 成 功 
确保 组 织 的 重要 过 程 得 以 坚持 ， 形 成 习 
ee 保持 持续 并 高 效 地 达成 目标 的 能 










































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































中 | PMW |PLAN 


















































里 和 改进 工作 专注 于 成 本 、 进 度 和 质量 
上 ， 最 大 限度 地 提高 业务 投资 回报 


























使 用 度量 和 分 析 来 管理 性 能 以 达成 商业 | 将 


下 下 



































工作 所 需 的 




















提供 理解 和 复制 成 功 性 能 的 能 



































里 和 实施 过 程 和 基础 设施 的 持续 改 


。 文 持 商业 目标 的 达成 ; 


。 识别 和 实施 最 具 收 益 的 过 | 确保 过 程 、 基 础 设施 及 j 
现 商 业 目 标 





































































































旦 改进 的 结果 可 视 、 
可 访问 、 可 维持 

















里 潜在 的 风险 和 | 缓解 不 利 影响 或 利用 积极 影响 来 增加 实现 目 

标的 可 能 性 
员 的 技能 和 知识 以 便 其 能 够 有 效 | 增强 个 人 的 技能 和 知识 ， 以 组 织 的 工作 
生 任 本 职工 作 业绩 



























































Cn 诺 、 第 怀 | 总 小 不 记性 提供 
、 采 购 或 交付 解决 方案 所 需 工 人 策划 和 减少 不 确定 怕 提 4 
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目 进展 ， 当 性 能 与 计划 存在 显著 
采取 合 适 的 纠正 行动 实现 目标 所 


在 组 织 的 标准 和 约束 
述 完 成 工作 所 需 的 : 
预算 ; 
进度 ; 
可 用 性 ; 
质量 ; 


功能 性 需求 ; 


风险 和 机 会 。 ES 
优化 成 本 、 功能 和 质量 ， 以 提高 实现 目标 的 
计划 还 描述 了 : 时 


需要 执行 的 工作 ; 

适用 的 组 织 级 标准 过 程 
集 、 资 产 和 裁剪 指南 ; 
依赖 关系 ; 

责任 人 ; 

与 其 他 计划 的 关系 ; 
干系 人 及 其 角色 






























































































































































附录 B CMMI-DEV V2.0 实 践 列 表 


CMMI-DEV V2.0 实 践 列表 


| 实践 描述 的 中 文 翻译 
域 号 
.1 识别 并 


里 选中 现象 的 原 







































































量化 技术 对 选中 的 现象 执行 根 
bh 量化 技术 记 


用 统计 和 其 他 和 F 价 其 他 解决 方案 和 过 程 ， 以 确定 解决 方案 是 否 应 该 在 更 广泛 
范围 内 应 用 




























































































































































































































































































系统 内 容 的 完整 性 




















定义 并 记录 候选 方案 








放出 决策 并 记录 决策 




























































































§ 述 并 保持 更 新 

































































EST |2.1 建立 、 使 用 估算 对 象 的 范围 并 保持 更 新 
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建立 解决 方案 的 规模 估算 并 保持 更 新 











F 记 录 和 解决 方案 的 































































































期 和 成 本 ， 并 记录 估算 的 依据 























标的 方法 
[改进 的 组 织 级 方针 并 保持 更 









































稼 理 者 确保 提供 了 资源 和 培 j 
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守 合 





























人 $ 理 者 识别 他 介 























理 者 督促 员 了 
























































































































































理 者 确保 选中 上 
比分 析 来 驱动 氏 
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组 织 级 战略 和 短期 培训 计划 并 保持 更 新 
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局 凯 


从 20 世 纪 90 年 代 初 CMM 1.0 的 发 布 开始 ，CMMICMM 模 型 已 经 走 
过 了 近 30 个 年 头 ，2019 年 我 国 的 CMMI 评 估 次 数 也 超过 了 2300， 但 与 其 
普及 程度 不 匹配 的 是 ，“ 误 读 "CMMI 的 现象 并 不 罕见 。 就 在 数 周 前 ， 有 
客户 和 我 交流 时 就 将 CMMI 的 2 级 和 3 级 分 别称 为 “文档 ”和 “文档 的 文 
档 ”， 产 生 如 此 误解 的 原因 ， 我 认为 主要 有 以 下 两 点 。 





(1) 在 CMMI 1.3 及 之 前 的 版 本 中 ， 其 改进 思想 和 价值 观 没有 得 到 
很 好 的 强调 及 宣传 。 任 何 一 种 方法 论 、 模 型 的 长 期 存在 与 普及 都 应 该 有 
其 鲜明 的 价值 观 和 思想 ， 但 相 比 于 《敏捷 宣言 》 及 敏捷 原则 ，CMMI 的 
思想 往往 不 为 人 所 知 。 这 一 点 在 CMMI 2.0 中 有 所 改观 (参见 本 书 1.1 
节 ) ， 但 还 有 进一步 提炼 、 优 化 的 空间 ， 我 将 CMMI 2.0 的 改进 思想 提 
炼 归 纳 为 以 下 的 “四 心 ” 宣 言 ， 以 期 起 到 抛砖引玉 的 作用 : 





。 不 忘 初 心 ， 业 务 目标 驱动 改进 ; 





。 上 下 一 心 ， 高 层 经 理 引 领 改进 ; 


。 保持 恒心 ， 全 员 参 与 固化 改进 ; 





。 实效 真心 ， 数 据 末 集 量化 改进 。 


(2) CMMI 的 本 质 是 一 套 过 程 改 进 的 模型 ， 但 不 少 企 业 看 中 的 是 


其 成 熟 度 评 估 的 结果 。 这 就 不 可 避免 地 带 来 一 些 “ 证 明 我 做 了 的 证 据 ? 的 
篮 傣 。 在 CMMI 2.0 的 评估 方法 中 ， 利 用 性 能 报告 的 制订 与 提交 将 评估 
组 的 关注 点 引导 到 组 织 的 业务 目标 与 过 程 性 能 的 实际 改变 上 ， 我 个 人 在 
评估 中 也 更 多 地 聚焦 于 和 交付 直接 相关 的 成 果 上 例如 查看 代码 或 邀请 
人 员 演 示 系 统 功 能 等 ) ， 借 助 这 些 手段 ， 以 期 减少 “评估 就 是 堆砌 文 
档 ” 的 感受 。 


希望 本 书 的 “解读 ”可 以 帮助 读者 在 理解 CMMI 时 更 好 地 避免 误区 ， 
这 是 阅读 层面 上 希望 达到 的 效果 此 外 ， 知 行 合 一 ， 在 改进 的 执行 层面 
上 ， 麦 哲 思科 技 一 直 是 实效 改进 的 布道 者 与 推动 者 ， 本 书 的 大 部 分 案例 
都 来 源 于 我 们 可 爱 的 客户 ， 他 们 更 是 战斗 在 改进 一 线 的 践 行者 ， 而 望 借 
助 书 中 的 道 与 术 ， 和 帮助 读者 在 实效 改进 之 路 上 不 迷 荡 、 少 困惑 、 有 捷 
径 、 更 轻松 ， 这 也 是 以 道 御 术 的 价值 与 本 意 。 


周 伟 


2020 年 7 月 18 日 


